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RESUMO 
Este trabalho propoe a atualizagao da metodologia de gerenciamento de projetos do 
centro de servigos de uma multinacional de alimentos brasileira, lider em diversos 
segmentos em que atua. 0 centro de servigos e responsavel por oferecer diversos 
servigos que ap6iam a cadeia de agregagao de valor (produgao, distribuigao e 
venda) da companhia. 
Atualmente, ja existe uma metodologia de gerenciamento de projetos desenvolvida 
por essa divisao da empresa. Porem, como aumento da complexidade dos projetos 
e a elevagao do nivel de maturidade no centro de servigos, ha necessidade de 
atualizagao da metodologia vigente, para flexibilizagao e reorganizagao dos 
processes envolvidos no gerenciamento de projetos e enriquecimento das 
ferramentas de gerenciamento de projetos aplicadas. Assim, a metodologia revisada 
garantira maior efetividade ao gerenciamento de projetos de servigos. 
0 trabalho de revisao da metodologia envolve varias etapas, sendo que inicia com 
uma pesquisa te6rica sabre os temas: gerenciamento de projetos em organizagoes, 
metodologia de gerenciamento de projetos, maturidade em gerenciamento de 
projetos, projetos de servigos e outros relacionados a esses. Em seguida, e feito 
estudo do processo de gerenciamento de projetos vigente no centro de servigos, 
acompanhado de aplicagao de pesquisa quantitativa e qualitativa na divisao, para 
identificar necessidades e oportunidades de melhoria. Ao fim, e elaborada proposta 
de atualizagao da metodologia de gerenciamento de projetos do centro de servigos, 
com reestruturagao dos processes de gerenciamento de projetos, adequagao de 
ferramentas de gerenciamento de projetos e revisao da documentagao. 
Palavras-chave: metodologia, gerenciamento de projeto, servigo, maturidade. 
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ABSTRACT 
This monograph proposes to update the project management methodology of the 
service center of a Brazilian food multinational industry, leader in several segments in 
which it operates. The service center is responsible for providing various services 
that support the added value chain (production, distribution and sale) of the 
company. 
Currently, there is already a project management methodology developed by this 
division of the company. However, with increasing complexity of projects and raising 
of the maturity level in service center, is necessary to update the current 
methodology for flexibility and reorganization of the processes involved in project 
management and enhancement of project management tools applied. Thus, the 
revised methodology will ensure more effective to service projects management. 
The work of revising the methodology involves several steps, starting with a 
theoretical research on the topics: project management in organizations, project 
management methodology, project management maturity, service sector projects, 
and other topics related to these.· Then, a study of the service center project 
management process is made, accompanied by the application of qualitative and 
quantitative research in the division, to identify needs and opportunities for 
improvement. In the end, a review proposal for service center project management 
methodology is designed, with restructuring of the project management processes, 
adaptation of the project management tools and documentation review. 
Keywords: methodology, project management, service, maturity. 
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1.1 IMPORTANCIA DO ESTUDO 
As empresas brasileiras, especialmente as de grande porte, investem cada 
vez mais na consolidayao de escrit6rios de projetos, para realizar de maneira 
profissional o gerenciamento de projetos. Mesmos os setores que trabalham com 
produtos de menor valor agregado e tecnologia limitada seguem essa tendencia, 
pelos beneficios comprovados que o gerenciamento de projetos proporciona. 
Com o aumento natural da complexidade dos projetos, exige-se maier 
controle e aperfei9oamento dos processes de gerenciamento de projetos. A decada 
atual e marcada pelo aprimoramento das metodologias de gerenciamento de 
projetos, em organiza9oes de todo o mundo. Muitas ja atribuiram aos projetos status 
de priorizayao, como meio para se atingir metas e objetivos estrategicos. Dessa 
forma, estabeleceram escrit6rios de projetos para focar o gerenciamento dos 
projetos corporativos e garantir resultados esperados. Assim, metodologias de 
gerenciamento de projetos ja foram introduzidas e fazem parte da retina de gestae. 
Contudo, essas metodologias vigentes precisam evoluir juntamente com as 
empresas, para atender as novas necessidades de forma eficiente. Essa demanda 
deve ser percebida pelas corporayoes, para que aperfei9oem suas metodologias de 
gerenciamento de projetos periodicamente. 0 dinamismo das rela9oes 
organizacionais e da sociedade exige que adequa9oes sejam feitas, como processo 
de melhoria continua nos processes de gerenciamento de projetos ja consolidados. 
Ainda, as melhores praticas em gerenciamento de projetos se difundem 
cada vez mais entre os profissionais do ramo, que devem manter-se atualizados 
para analisar a aplicabilidade de benchmarks coletados no mercado. Tambem, com 
o aumento de nivel de maturidade em gerenciamento de projetos nas empresas, 
surgem oportunidades de melhoria identificadas internamente, no espa9o 
organizacional. Essas melhorias na metodologia sao de grande valor, pois podem 
atender as necessidades das organiza9oes por complete. 
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Para se garantir a excelencia em gerenciamento de projetos e precise 
aperfeic;oar constantemente a metodologia de gerenciamento de projetos, utilizada 
para suportar atividades de gestae e viabilizar o gerenciamento padronizado em urn 
ambients delimitado. 
1.2 DELIMITAyAO DO TEMA E DEFINiyAO DO PROBLEMA 
E tendencia nas organizac;oes complexas, com processes diversos e 
unidades dispersas geograficamente, a centralizac;ao dos servic;os, por meio da 
criac;ao de urn Centro de Servic;os Compartilhados (CSC). Esse metodo de 
organizac;ao e operac;ao pressupoe a identificac;ao, separac;ao e administrac;ao de 
processes de suporte de uma empresa (processes de grande volume, de baixo valor 
agregado e baseado em transac;oes ), que sao vistos como processes de neg6cio 
independentes, apoiados por praticas e sistemas comuns. Esses processes de 
servic;os nao fazem parte da cadeia de agregac;ao de valor das companhias, ou seja, 
apenas suportam os processes produtivos, de distribuic;ao e venda. Fazem parte dos 
CSCs geralmente processes de Recursos Humanos, Controladoria, Suprimentos, 
Tecnologia da lnformac;ao, Juridico e Apoio Administrative. 
Em resume, o CSC e modele de organizac;ao de processes operacionais 
pelo qual uma area da empresa presta servic;os, a partir de urn mesmo ponto de 
atendimento, para varias unidades ou departamentos da corporac;ao. As 
organizac;oes realizam essa separac;ao dentro do neg6cio para obter economia de 
escala nas operac;oes realizadas em diversas localizac;oes e desenvolver processes 
e sistemas padronizados para garantir uniformidade atraves da organizac;ao e 
melhor nivel de controls sobre os processes criticos. Assim, e possivel fornecer 
servic;os para toda a empresa com o menor custo possivel. 
Essas estruturas de servic;os centralizados demandam projetos de melhoria 
continua dos processes, para elevar constantemente a qualidade e agilidade dos 
servic;os prestados. Nesse ambients tambem ha projetos mais complexes, como 
implementac;ao de servic;os em novas unidades adquiridas ou incorporadas, projetos 
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de expansao de unidades e projetos para atender exrgencias legais (fiscais e 
contabeis). Sao projetos que possuem escopo em servic;os, e por isso sao 
diferenciados e caracterizados pela multidisciplinaridade e intangibilidade. 
Dessa maneira, algumas companhias de medio e grande porte instalam 
escrit6rios de projetos dentro dos CSCs, devido as caracteristicas especificas dos 
servic;os e da estrutura organizacional separada. Esses centros tambem possuem 
metodologias de gerenciamento de projetos especificas, que tem necessidade de 
aperfeic;oamento constants. 
Neste trabalho serao abordados temas relacionados a metodologia de 
gerenciamento de projetos, explorando as especificidades dos servic;os e as 
tendencias modernas dessas metodologias e do gerenciamento de projetos. 0 foco 
sera a revisao da metodologia de gerenciamento de projetos de servic;os, para 
aprimoramento e atualizac;ao dos processos de gerenciamento, a tim de atender as 
necessidades atuais das organizac;oes. A revisao deve estar associada ao nivel de 
maturidade das empresas, por isso tambem e explorado esse tema neste trabalho. 
Para exemplificar o trabalho de revisao metodol6gica, sera elaborada 
proposta de revisao da metodologia de gerenciamento de projetos do centro de 
servic;os de uma multinacional de alimentos brasileira, situado em Curitiba. A revisao 
resultara na reestruturac;ao dos processos de gerenciamento de projetos, na 
adequac;ao de ferramentas de gerenciamento de projetos e na revisao da 
documentac;ao utilizada no centro de servic;os. 
1.3 DEFINI<;AO DOS OBJETIVOS 
1.3.1 Objetivo geral 
Promover melhoria nos processos de gerenciamento de projetos do centro 
de servic;os da multinacional de alimentos brasileira, por meio da atualizac;ao da 
metodologia de gerenciamento de projetos utilizada na divisao. 
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1.3.2 Objetivos especificos 
Sao objetivos especificos deste trabalho: 
1. Apresentar o conceito de gerenciamento de projetos e desenvolver 
pesquisa te6rica sabre metodologia de gerenciamento de projetos, 
envolvendo exposigao do conceito, abordagem sabre revisao de 
metodologia de gerenciamento de projetos e citagao de referenciais 
metodol6gicos em gerenciamento de projetos. 
2. Apresentar, tambem par meio de pesquisa te6rica, o conceito de 
maturidade em gerenciamento de projetos e suas implicagoes nas 
organizagoes, com visao focada na evolugao do nivel maturidade, o que 
permite gestao informal dos projetos. 
3. Apresentar conceito e particularidades dos servigos, e identificar 
necessidades especificas do gerenciamento de projetos de servigos. 
4. Descrever a metodologia de gerenciamento de projetos aplicada no 
centro de servigos de uma multinacional de alimentos brasileira e aplicar 
pesquisa para visualizagao do panorama de gerenciamento de projetos 
nessa divisao. 
5. Discutir a metodologia de gerenciamento de projetos adequada ao 
centro de servigos e analisar as especificidades dessa organizagao 
referentes ao gerenciamento de projetos. 
6. Elaborar proposta de revisao da metodologia de gerenciamento de 
projetos do centro de servigos, com reestruturagao dos processes de 
gerenciamento de projetos, adequagao de ferramentas de gerenciamento de 
projetos e revisao da documentagao. 
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1.4 METODOLOGIA 
Para a realizagao deste trabalho, foi feita inicialmente pesquisa te6rica sabre 
assuntos relacionados ao gerenciamento de projetos, a metodologia de 
gerenciamento de projetos, a maturidade em gerenciamento de projetos, a gestao 
informal de projetos e ao gerenciamento de projetos em servigos. Utilizou-se 
bibliografia nacional e internacional, disponfvel em livros e em sites na internet. A 
fundamentagao te6rica foi necessaria para suportar o trabalho de revisao da 
metodologia do centro de servigos, concretizado na etapa final. 
Em seguida, foi apresentada a metodologia de gerenciamento de projetos do 
centro de servigos da multinacional de alimentos brasileira, que e o objeto de estudo 
pratico deste trabalho. A apresentagao foi realizada atraves de consulta a materiais 
do centro de servigos, como documentos, apresentag6es e padr6es. Foram 
mostrados os processos de gerenciamento de projetos vigentes no centro de 
servigos, as fases de gerenciamento definidas, os padr6es de processo que 
descrevem a metodologia e orientam o trabalho, as ferramentas de gerenciamento 
de projetos disponfveis e a documentagao utilizada nos projetos. 
Tambem foi aplicada pesquisa de campo qualitativa e quantitativa a equipe 
de projetos do centro de servigos, a fim de aprofundar a descrigao do cenario de 
gerenciamento de projetos na organizagao e identificar problemas atuais e 
oportunidades de melhoria na metodologia de gerenciamento de projetos. Optou-se 
por mesclar perguntas quantitativas e qualitativas na mesma pesquisa para atender 
a todas as necessidades de levantamento de informag6es, pais algumas quest6es 
exigiam respostas pre-definidas e outras exploravam a liberdade de resposta do 
entrevistado. Alem disso, como a amostra era reduzida, seria desnecessario realizar 
duas pesquisas em momentos distintos. 0 questionario foi disponibilizado na 
internet, o que agilizou o seu preenchimento e adequou o formato misto de 
perguntas a plataforma online. 
A partir das informag6es coletadas e dos resultados consolidados, foram 
feitos analise da situagao atual e apontamento dos itens que precisam ser 
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aperfeic;oados na metodologia e nos processes de gerenciamento de projetos do 
centro de servic;os. 
Com base na analise da pesquisa de campo e nos referenciais te6ricos 
levantados, foi entao elaborada proposta de revisao da metodologia de 
gerenciamento de projetos do centro de servic;os, com detalhamento das melhorias 
por fases e areas de conhecimento de gerenciamento de projetos. Ainda, foram 
apresentadas propostas de atualizac;ao das ferramentas de gerenciamento de 
projetos e das documentac;oes utilizadas nos projetos de servic;os. 
Para finalizar o trabalho de atualizac;ao metodol6gica, foi criado urn 
esquema consolidado da metodologia de gerenciamento de projetos do centro de 
servic;os, com representac;ao gratica dos processes de gerenciamento de projetos e 
suas relac;oes. 
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA 
2.1 CONCEITO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
Projetos sempre fizeram parte da hist6ria da humanidade, ainda que nao 
caracterizados como tal. Todo esforgo temporario humano dedicado para o 
cumprimento de urn objetivo, produzindo urn resultado inedito, pode ser classificado 
como projeto. 
Em palavras mais adequadas ao cenario das empresas, segundo Cleland e 
Ireland, os projetos podem ser definidos como: 
Urn projeto consiste em uma combina9ao de recursos organizacionais para 
se criar algo que nao existia anteriormente e que ira fornecer uma melhora 
na capacidade de desempenho, tanto do desenho quanto na execu9ao de 
estrategias organizacionais. (CLELAND e IRELAND, 2002, p. 10) 
Como os projetos ganham cada vez mais importancia no mundo corporative 
e tornam-se mais complexos, e indispensavel geri-los de maneira profissional. 
Observando-se as ultimas decadas, e nftida a gradativa profissionalizagao do 
gerenciamento de projetos. 
Nos a nos 80, conforme cita Maximiano (2007, p. 41 ), consolidou-se urn 
movimento para identificar as areas do conhecimento que concentram as tecnicas e 
os conceitos mais importantes para o gerenciamento de projetos. Foi nessa epoca 
que o gerenciamento de projetos passou a ser tratado como uma area de 
especializagao, com metodos e ferramentas pr6prias. 
Dos anos 90 em diante, o gerenciamento de projetos se consolidou como 
tecnica reconhecida, que exige profissionais qualificados para exercer atividades 
relacionadas a ele. Nesse perfodo surgiram as metodologias de gerenciamento de 
projetos e as melhores praticas de mercado firmaram-se. 
De forma geral, o gerenciamento de projetos pode ser definido como o 
"processo de tomar decisoes que envolvem o uso de recursos, para realizar 
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atividades temporarias, com o objetivo de fornecer urn resultado." (MAXIMIANO, 
2007, p. 40). Sob o ponto de vista de organizagoes, tambem pode ser caracterizado 
da seguinte maneira: 
0 gerenciamento de projetos e um conjunto de ferramentas gerenciais que 
permitem que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo 
conhecimento e capacidades individuais, destinados ao controle de eventos 
nao repetitivos, unicos e complexos, dentro de um cenario de tempo, custo 
e qualidade predeterminados. (VARGAS, 2005, p. 7) 
Ha ainda definigoes sabre gerenciamento de projetos focadas nos recursos 
humanos, essenciais para a viabilizagao das atividades. Cleland e Ireland dizem 
que: 
"A lideran9a em projetos pode ser definida como a arte de influenciar os 
outros individuos a desempenharem tarefas de um projeto, atraves do 
fornecimento de objetivo, direcionamento, motiva9ao e treinamento para os 
individuos e a equipe do projeto." (CLELAND e IRELAND, 2002, p. 135) 
Ja Duffy (2006, p. 6) aponta no gerenciamento de projetos suas principais 
caracterlsticas: "a gestao de projetos e uma atividade complexa e desafiadora, 
criativa e desgastante; e urn processo que tern potencial ilimitado e, mesmo assim, 
padroes previslveis." 
Enfim, ha diversas maneiras de se determinar o conceito de gerenciamento 
de projetos. 0 foco em cada aspecto abordado pelo gerenciamento de projetos 
permite uma definigao distinta. Por ser multidisciplinar e complexo, todas as 
definigoes existentes sabre gerenciamento de projeto se complementam, fornecendo 
urn panorama geral sabre o tema. 
Apesar dessa diversidade, o objetivo principal do gerenciamento de projetos 
sempre pode ser reduzido a "alcangar controle adequado do projeto, de modo a 
assegurar sua conclusao no prazo e no orgamento determinado, obtendo a 
qualidade estipulada." (MENEZES, 2001, p. 67). 
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As variaveis tempo, custo e qualidade sao consideradas o tripe o 
gerenciamento de projetos. Elas estao intimamente interligadas e representam a 
base de todo projeto. Duffy (2006, p. 25) comenta sobre essa rela9ao, 
contextualizando o gerenciamento de projetos. "Decidir como exercer trade-offs, ou 
escolher entre tempo, custo e qualidade, com as consequentes renuncias, essa e a 
verdadeira essencia da gestao de projetos." 
Outro fator de destaque no gerenciamento de projetos e sua aplicabilidade a 
todas as situa96es que podem ser conduzidas como projeto, independente das 
especificidades. "A principal vantagem do gerenciamento de projetos e que ele nao e 
restrito a projetos gigantescos, de alta complexidade e custo. Ele pode ser aplicado 
em empreendimentos de qualquer complexidade, or9amento e tamanho, em 
qualquer linha de neg6cios." (VARGAS, 2005, p. 18). 
Assim sendo, o gerenciamento de projetos esta presente no dia-a-dia de 
todas as pessoas, porem ganha tom profissional em grandes organiza96es e vern 
conquistando a cada dia mais medias e pequenas empresas. 
Kerzner alerta para a necessidade de se adequar o gerenciamento de 
projetos de acordo com o grau de complexidade exigido. 
Nas empresas com projetos de curta e media prazos, estes sistemas 
formais podem nao ser apropriados nem os mais vantajosos quanta a 
relac;ao custo-beneflcio. Entretanto, para empresas com projetos de 
grandes proporc;oes ou que estejam em andamento, o desenvolvimento de 
um sistema de gestao de projetos viavel torna-se imperative. (KERZNER, 
2002, p. 85) 
Em resumo, pode-se dizer que o gerenciamento de projetos e urn caminho 
obrigat6rio para as grandes corpora96es, suportando projetos estrategicos que 
levarao ao alcance dos resultados almejados. Para as organiza96es menores, a 
implanta9ao do processo de gerenciamento de projetos pode ser benefica, contanto 
que adequada e reduzida as necessidades, para otimizar tempo, custo e qualidade, 
e simplificada, para evitar burocracia. 
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2.2 ESTRUTURA DE ESCRIT6RIOS DE PROJETOS 
2.2.1 Estrutura funcional 
A estrutura funcional para gerenciamento de projetos foi muito utilizada no 
passado, principalmente na era industrial, quando os trabalhadores eram alocados 
em departamentos funcionais, especializados em certas atividades. "Este modelo foi 
baseado em organiza<;6es militares, religiosas e nas do servi<;o publico desde 
remota antiguidade." (VALERIANO, 2005, p. 63) 
E caracterfstica da estrutura funcional de gerenciamento de projetos a 
inser<;ao na hierarquia funcional na organiza<;ao, com equipes de projetos 
pertencentes aos departamentos. Como decorn3ncia dessa estrutura, os gerentes de 
projetos sao membros das areas funcionais e atuam em projetos de interesse delas. 
"Os projetos sao conduzidos por equipes pertencentes a cada departamento, e suas 
responsabilidades sao limitadas pelas fronteiras de suas fun<;6es." (VARGAS, 2003, 
p. 143). 
Coorden~~ao Executivo-
do projeto chefe 
--~-------- -----------,-- --~ , ' 
I I 
\ I 
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.) 
FIGURA 1 - ORGANIZA<;AO FUNCIONAL 
Fonte: PMBOK, 2004. 
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Os beneffcios dessa estrutura sao a familiaridade entre a equipe do projeto, 
por sera mesma da rotina, e o controle definido do gerente funcional. As equipes 
sentem-se a vontade para participar dos projetos, por terem conhecimento tecnico e 
dos procedimentos e padr6es do dia-a-dia. 
Por outro lado, ha desvantagens em se adotar esse modelo. Para projetos 
multifuncionais que envolvem diversas areas de uma empresa, a estrutura funcional 
e inviavel de ser adotada. Alem disso, os recursos sao limitados e nao ha foco no 
projeto, ja que as prioridades da area sao estabelecidas primeiro, e 
conseqOentemente as dos projetos tern que se alinhar as da area. 
Kerzner (1998, p. 1 00) aponta outras desvantagens, como a dificuldade de 
se optar pelo melhor para o projeto e nao para a area. "Functional managers tend to 
favor what is best for their functional groups rather than what is best for the project. 
Many times, ideas will remain functionally oriented with very little regard for ongoing 
projects." 
2.2.2 Estrutura matricial 
A estrutura matricial mescla caracteristicas das estruturas funcionais, em 
que os membros das equipes estao alocados de acordo com sua especialidade em 
areas funcionais e possuem chefias definidas, com as das estruturas orientadas a 
projetos, em que ha equipes dedicadas full time a urn projeto, lideradas por urn 
gerente de projeto com autoridade, poder de decisao e autonomia. Vieira (2003, p. 
22) resume: "A estrutura matricial e uma combinac;ao de estruturas organizacionais 
funcionais com estruturas organizacionais projetizadas." 
Dessa forma, as estruturas matriciais sao muito comuns em organizac;oes 
onde nao ha forte orientac;ao a gestao de projetos, pois e de facil implantac;ao e 
adaptac;ao e economicamente interessante, ja que recursos de areas funcionais sao 
alocados temporariamente em projetos. "Quando uma equipe de projeto e reunida e 
sobreposta a estrutura organizacional existents, uma organizac;ao matricial esta 
formada". (CLELAND e IRELAND, 2002, p. 38). 
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Maximiano destaca casas em que a estrutura matricial pode contribuir para a 
organizac;ao do escrit6rio de projetos: 
Uma estrutura matricial pode ser mais apropriada, quando e necessaria 
compartilhar os recursos humanos das areas funcionais entre diferentes 
projetos, quando os recursos sao escassos, ou quando o porte dos projetos 
nao justifica uma organiza9ao independente. (MAXIMIANO, 2007, p. 139). 
No caso de escassez de recursos, o compartilhamento de recursos e uma 
opc;ao interessante tanto para a empresa, que realiza melhor aproveitamento do 
quadro de colaboradores, quanta para o recurso alocado, que diversifica suas 
atividades e desvia da rotina. 
Esses beneficios justificam o fato de companhias adotarem amplamente 
este modelo, conforme afirma Keeling (2002, p. 129): "Muitas empresas grandes e 
de multiples projetos empregam com sucesso uma organizac;ao matricial que 
favorece o usa economico de recursos e know-how escassos ou caros, ja que estes 
podem ser compartilhados entre uma diversidade de projetos." 
Os ganhos economicos, decorrentes da alocac;ao de recursos das areas 
funcionais para projetos, sao comprovados. "As estimativas de economias obtidas 
pelo compartilhamento de recursos variam, mas sao comuns os relates de 
economias de ate 40% em mao-de-obra e 15% em custos de material." (KEELING, 
2002, p. 130). 
Nas estruturas matriciais, os recursos podem trabalhar em mais de um 
projeto simultaneamente, ja que geralmente possuem flexibilidade conferida pelo 
gerente funcional imediato. 
Os recursos sao gerenciados par um gerente de projeto, que podem 
pertencer tambem a uma estrutura funcional (matricial fraca) ou fazer parte de uma 
equipe dedicada exclusivamente ao gerenciamento de projetos (matricial forte). 
"Esses gerentes de projetos se agrupam em um departamento ou area da empresa 
que se destina especificamente ao gerenciamento dos projetos a empresa, que par 
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sua vez passam a ser importantes e estrategicos para o neg6cio." (VARGAS, 2005, 
p.123). 
FIGURA 2- ORGANIZA<;AO MATRICIAL FRACA 





(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.) 
FIGURA 3- ORGANIZA<;AO MATRICIAL BALANCEADA 





Gerente de projetos 
Gerente de projetos 
------- .... 
...---------,I 
Gerente de projetos J 
--------------------------,----(As caixas cinzas representam equipes envolvidas Coordenactao do projeto 
em atividades do projeto.) 
FIGURA 4- ORGANIZA<;AO MATRICIAL FORTE 
Fonte: PMBOK, 2004. 
Vieira (2003, p. 22) afirma que os gerentes de projetos de estruturas 
matriciais fortes possuem consideravel autoridade, dedicados a gestae de projetos e 
de pessoal alocado. 
Em resume, o papel do gerente de projeto e garantir os resultados do 
projeto, e o papel dos recursos alocados e executar as atividades sob sua 
responsabilidade com eficiencia. "The project manager has total responsibility and 
accountability for project success. The functional departments, on the other hand, 
have functional responsibility to maintain technical excellence on the project." 
(KERZNER, 1998, p. 11 0). 
No entanto, a estrutura matricial pode impulsionar conflitos no projeto, 
devido a sobreposigao de estruturas e ao compartilhamento de recursos entre 
processes e projetos: 
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Mas e inerente a organizagao matricial a existencia de conflitos controlados, 
em sua quase totalidade devido a dupla agao dos gerentes sobre os 
mesmos recursos e servigos da organizagao (pessoas, equipamentos, 
instalagoes etc.): os gerentes funcionais, como responsaveis por estes 
recursos e servigos, por sua capacitagao e atualizagao, e os gerentes do 
projeto, como interessados em utiliza-los, em proveito de suas 
incumbencias. (VALERIANO, 1998, p. 83). 
Cabe as liderangas das areas que compartilham recursos administrarem 
conflitos, estabelecendo planejamento correto e distribuigao criteriosa da distribuigao 
do tempo de cada recurso entre as atividades do processo e do projeto. 
2.2.3 Estrutura projetizada 
Atualmente, as organizagoes orientadas fortemente a projetos implantaram a 
estrutura projetizada para o gerenciamento de projetos. Nesse modelo, ha estrutura 
exclusiva para projetos, que sao conduzidos por gerentes de projetos com grande 
autonomia. 
Os gerentes de projetos possuem o poder de tomada de decisoes e se 
equivalem a gerentes funcionais. Sao responsaveis pelos resultados do projeto e por 
apresenta-los as liderangas da empresa. Ainda, possuem equipe dedicada full time 
ao projeto, composta por especialistas de diversas areas alocados exclusivamente 
dentro da estrutura de projetos da companhia. 
Todo o apoio necessaria para a viabilizagao dos projetos e concedido aos 
gerentes de projeto. "Essas organizagoes normalmente tern departamentos 
administrativos que se reportam diretamente aos gerentes de projeto e tern como 









(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.) 
FIGURA 5- ORGANIZA<;AO POR PROJETO 
Fonte: PMBOK, 2004. 
0 resultado e prioridade para os projetos que estao sendo gerenciados, 
estrutura claramente definida e comunica<;ao eficiente sobre os projetos estrategicos 
entre a equipe e com stakeholders. Tambem acontece agiliza<;ao, pela rapida 
tomada de decisao. 
Do ponto de vista do gerenciamento do projeto, esta forma proporciona 
grande simplicidade administrativa, pois o gerente dispoe integralmente dos 
recursos humanos, com toda a equipe voltada para os objetivos do projeto 
durante toda sua execuc;ao. (VALERIANO, 1998, p. 78) 
Entretanto, ha desvantagens na estrutura projetizada. Os profissionais 
alocados integral mente para urn projeto podem ficar desatualizados ao termino, pois 
se afastaram da area tecnica. Tambem tern "falta de supervisao tecnica [ ... ], por 
parte de seus chefes especializados, pelo fato de estarem afastados dos 
departamentos de origem." (VALERIANO, 2005, p. 64 ). 
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Ainda, pode acontecer a perda da equipe pela inseguranga gerada urn 
pouco antes do termino do projeto, pelo medo de dificuldade de integragao nas 
areas funcionais ou falta oportunidade para retornar a elas. 
Porem, e evidente que as estruturas orientadas a projetos sao 
contemporaneas, e se disseminam cada vez mais nas organizag6es que buscam 
atingir seus objetivos estrategicos por meio de desenvolvimento de projetos. 
Kerzner alerta sobre o processo de migragao de outras estruturas para a 
projetizada. 
In project-driven companies, the creation of a project management division 
is readily accepted as a necessity to conduct business. [ ... ] In non-project-
driven organizations, employees are less tolerant of organizational change. 
Power, authority, and turf become important. The implementation of a 
separate division for project management is extremely difficult. (KERZNER, 
1998, p. 125) 
E importante associar a facilidade e aceitagao do processo de transigao de 
estruturas com a maturidade que as organizag6es possuem em relagao ao 
gerenciamento de projetos. Quando maior ciencia por parte das liderangas sobre a 
importancia da gestao efetiva de gerenciamento de projetos, mais tranqOila sera a 
mudanga estrutural. 
2.3 METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
2.3.1 Definig6es de metodologia de gerenciamento de projetos 
0 gerenciamento de diversos projetos dentro de uma organizagao necessita 
de alguma padronizagao de metodos, para que seja viavel elaborar urn panorama do 
portfolio de projetos. A partir de adogao de metodos semelhantes, e possivel 
comparar desempenhos, trocar informag6es sobre os projetos, definir papeis e 
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responsabilidades, estabelecer diretrizes, agilizar o gerenciamento de projetos nas 
empresas, entre outras praticidades. 
E por meio de uma metodologia de gerenciamento de projetos que se 
padroniza a forma de trabalho e de tratamento das informa9oes de conjunto de 
projetos em um ambiente delimitado. Portanto, "methodologies are a set of forms, 
guidelines, templates, and checklists that can be applied to a specific project and 
situation." (KERZNER, 2010, p. 156). 
Em outras palavras, Schwalbe (2009, p. 85) sintetiza o papel da 
metodologia: "A methodology describes how things should be done, and different 
organizations often have different ways of doing this." Ao apontar que cada 
organiza9ao possui uma metodologia personalizada, o autor refere-se a adapta9ao 
dos metodos de gerenciamento de projetos as necessidades, a cultura 
organizacional e aos objetivos estrategicos das companhias. 
Com uma metodologia de gerenciamento de projetos definida, as empresas 
conseguem otimizar os resultados e orientar-se sob uma mesma perspectiva 
organizacional. Kerzner (2002, p. 84 ), destaca alguns beneffcios da utiliza9ao de 
metodologia de gerenciamento de projetos: "Aiem de melhorar o desempenho 
durante a execu9ao do projeto, ela (metodologia) criara, igualmente, as condi9oes 
para aumentar a confian9a dos clientes e, assim, aperfei9oar o relacionamento com 
eles." 
A metodologia de gerenciamento de projetos possui alguns componentes 
padroes, como documenta9ao, ferramentas, processos, procedimentos e diretrizes. 
0 grau de aprofundamento no detalhamento metodol6gico varia de acordo com o 
perfil da empresa e dos projetos que possui. Em alguns casos, e necessaria 
metodologia robusta. Em outros, apenas diretrizes sao suficientes para guiar o 
trabalho das equipes de projetos. 
No entanto, Schwalbe (2009, p. 56) orienta que a metodologia deve ser clara 
e objetiva, sem exageros metodol6gicos e processos muito complicados. 0 foco e 
prover a padroniza9ao, para registro adequado dos projetos e reporte dos status aos 
executivos. 
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These standards or guidelines might be as simple as providing standard 
forms or templates for common project documents, examples of goof project 
management plans, or guidelines on how the project manager should 
provide status information to top management. (SCHWALBE, 2009, p. 56). 
As metodologias de gerenciamento de projetos devem, portanto, 
regulamentar e guiar o trabalho de gerir projetos, garantindo padronizac;ao de 
metodos no grau adequado a cada ambiente. 0 resultado esperado com sua 
implantac;ao e o cumprimento de prazo, custo e qualidade determinados para cada 
projeto, com reduc;ao de desvios e riscos. 
2.3.2 Metodologia de gerenciamento de projetos aplicada as organizac;oes 
As organizac;oes valorizam e buscam aperfeic;oar o gerenciamento de 
projetos, atraves de desenvolvimento de metodologias de gerenciamento de projetos 
adaptadas a sua realidade. Assim, conseguem melhorar resultados e controlar 
efetivamente o portfolio de projetos corporativos. 
Porem, estabelecer uma metodologia padrao em organizac;oes complexas e 
com multiplicidade de padroes e urn desafio, pois os projetos sao muito distintos 
entre si, contemplando areas de conhecimento diversas. "Nem todos os projetos 
apresentam os mesmos requisites e, portanto, nao podem ser geridos da mesma 
forma. lsso dificulta uma padronizac;ao que poderia auxiliar a conduc;ao dos 
projetos." (MENEZES, 2001, p. 78). 
Valeriano (1998, p. 97) alerta para urn perigo eminente em ambiente de 
projetos heterogeneos: a utilizac;ao de varias metodologias, personalizadas as 
necessidades de cada projeto. "Nao se deve deixar que cada projeto inicie pelo 
estabelecimento de rotinas e metodologias pr6prias, o que dificultara o 
relacionamento conjunto com a organizac;ao ou levara ao isolamento dos projetos." 
Em uma empresa de grande porte, onde sao geridos diversos projetos 
simultaneamente de diversas areas, a multiplicidade de metodologias de 
gerenciamento de projetos pode levar a desconexao entre eles e a perda do foco 
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estrategico. Os projetos devem remar juntos para a mesma diregao dos objetivos da 
companhia, e para isso, exigem suporte metodol6gico alinhado. 
Projetos que envolvem inumeras areas de uma empresa precisam ser 
gerenciados sob urn mesmo padrao, para garantir o entendimento de todos e 
simplificar o trabalho. Se cada area envolvida no projeto adotar uma metodologia 
propria, o trabalho nao flui conforme esperado devido ao desalinhamento de 
informagoes e de metodos e a burocratizagao de documentos, que se sobrepoem 
para atender a metodologia de cada area. 
Kerzner (201 0, p. 69) observa que, entretanto, e uma pratica comum cada 
area funcional das organizagoes possufrem metodologias pr6prias, e alerta que esse 
modelo s6 funciona seas areas nao possufrem interfaces. 
Unfortunately, marketing, manufacturing, information systems, R&D, and 
engineering may have their own methodology for project management. In 
one company, this suboptimization was acceptable to management as long 
as these individual functional areas did not have to work together 
continuously. (KERZNER, 2010, p. 69). 
Em urn ambiente de projetos globais, e ainda mais expressiva a necessidade 
de metodologia de gerenciamento de projetos padronizada, pois a diversidade 
organizacional cresce. 
Uma boa metodologia de gestao de projetos e suficiente para dar uma 
estrutura consistente a projetos globais. Combinar uma metodologia-padrao 
com o talento administrative aumenta enormemente as possibilidades de 
sucesso de qualquer empresa em ambito global. (KERZNER, 2002, p. 37). 
Por fim, para que uma metodologia de gerenciamento de projetos tenha 
sucesso nas companhias e contribua para o alcance dos resultados esperados, e 
fundamental que as pessoas envolvidas com projetos entendam o valor da 
metodologia e acreditem que ao adota-la, contribuem para o sucesso dos projetos. 
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Forsberg (1996, p. 285) diz ainda que a metodologia de gerenciamento de 
projetos evita que erros ocorram durante o andamento dos projetos. "A team that 
understands the value of a credible process, and follows it because they believe in it, 
will be far less likely to omit an important step or to perform a practice incorrectly." 
Fica entao evidente que as organizagoes de hoje necessitam de 
metodologias de gerenciamento de projetos para sustentar seus projetos 
estrategicos e auxiliar na busca de resultados excelentes. 
2.3.3 Atualizagao das metodologias de gerenciamento de projetos 
Atualmente, os projetos estao inseridos em meios dinamicos, em que 
padroes sao constantemente revistos e mudangas fazem parte do dia-a-dia das 
organizagoes. 
Para acompanhar essa tendencia, os projetos exigem atualizagao 
metodol6gica frequente, alinhada aos novos modelos, conforme evidencia Kerzner 
(2002, p. 85). "As metodologias de gestao de projetos precisam mudar a medida que 
ocorrem mudangas nas organizagoes, em resposta a constante evolugao no 
ambiente empresarial." Assim sendo, para o sucesso dos projetos, nao basta haver 
uma metodologia o suportando. E preciso que esta metodologia seja atual e eficaz. 
Algumas empresas adotaram metodologias de gerenciamento de projetos no 
passado e as utilizam ate hoje, sem se preocuparem em adequa-las ao tempo 
presente. Outras realizam constantes melhorias sobre a metodologia vigente. Ainda 
ha aquelas que reformulam totalmente o metodo de trabalho, pelo fato da empresa 
passar por um momenta de mudanga radical. 
lndependente do tipo de mudanga metolod6gica, e imprescindivel envolver 
todas as partes que fazem uso da metodologia de gerenciamento de projetos para 
entender as novas necessidades e discutir a estrategia de atualizagao ou mudanga. 
"0 trabalho participativo para a geragao, aplicagao, analise e melhoramento e 
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atualizac;ao dos pianos e das metodologias e o caminho indicado para o born 
resultado." (VALERIANO, 1998, p. 98). 
A atualizac;ao da metodologia de gerenciamento de projetos faz-se 
necessaria a medida que a empresa evolui em seus processes. Dessa forma, deve 
estar sempre alinhada ao nivel de maturidade da organizac;ao, conforme exemplifica 
Kerzner. 
Project management methodologies are created around the project 
management maturity level of the company and the corporate culture. If the 
company is reasonably mature in project management and has a culture that 
fosters cooperation, effective communications, teamwork, and trust, then a 
highly flexible methodology can be created based upon guidelines, forms, 
checklists and templates. Project manager can pick and choose the parts of 
the methodology that are appropriate for a particular client. (KERZNER, 
2010, p. 157). 
As empresas devem considerar para a atualizac;ao da metodologia a opiniao 
de seus principais clientes e da equipe do projeto, que sao adequados para apontar 
os pontos fortes e fracas da metodologia utilizada, e as melhores praticas do 
mercado (benchmarks). Trocar experiencias com empresas, nacionais ou 
multinacionais, e enriquecedor e pode inspirar melhorias ajustadas a realidade da 
organizac;ao. 
As metodologias universais tambem sao referencia para o desenvolvimento 
e aprimoramento das metodologias empregadas dentro das empresas. Kerzner 
(2002, p. 97) afirma que as metodologias universais sao continuamente 
aperfeic;oadas, mediante a revisao de indicadores fundamentais de desempenho e a 
atualizac;ao do conhecimento. 
Hoje, torna-se inevitavel realizar atualizac;oes metodol6gicas para atender as 
necessidades dos projetos. Com as mudanc;as organizacionais constantes e a 
globalizac;ao como pano de fundo, a todo momenta surgem novas ideias para 
otimizar o gerenciamento de projetos, que precisam ser adotadas rapidamente para 
alinhamento com as praticas do mercado vigente. 
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2.3.4 Referenciais metodol6gicos em gerenciamento de projetos 
Com a popularizagao do gerenciamento de projetos, muitos institutes, 
empresas e demais organizag6es criaram referenciais metodol6gicos em 
gerenciamento de projetos, que ficaram conhecidos no mundo todo. 
Esses referenciais servem de base para muitas organizag6es elaborarem 
suas pr6prias metodologias de gerenciamento de projetos. Sao guias que prop6em 
metodologia aplicada a situag6es especfficas ou genericas, como o PMBOK. 
Ao utilizar esses referencias metodol6gicos como ponto de partida para 
estudos, que resultarao na criagao de metodologia personalizada as necessidades 
das empresas, o processo ganha maior credibilidade perante executives e clientes. 
Kerzner (2002, p. 98) sustenta a ideia: "Talvez o maior beneficia de uma 
metodologia de expressao mundial seja a aceitagao e o reconhecimento que 
encontram entre seus clientes." 
Geralmente, segundo Kerzner (2002, p. 97), as metodologias globais sao 
integradas com outros processes de gerenciamento, como gerenciamento de 
mudangas, de risco, de qualidade total e engenharia simultanea. Assim, todos os 
aspectos que envolvem a gestae de projetos sao abordados e interligados, para a 
otimizagao de resultados. 
2.3.4.1 Project Management Institute e PMBOK 
Uma das instituig6es de gerenciamento de projetos mais conhecidas no 
mundo e o Project Management Institute - PMI. Fundado em 1969 par cinco 
profissionais da area no Georgia Institute of Technology em Atlanta, Estados Unidos 
da America (EUA), o PMI se instalou oficialmente na Pensilvania, EUA. 
Hoje, o PMI conta com mais de urn milhao de membros- sendo 240 mil 
associados dos principais setores da economia de mais de 160 pafses, voluntaries e 
profissionais capacitados em gerenciamento de projetos. Possui dais escrit6rios de 
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representac;ao do PMI- em Beijing, China, e em Washington EUA- alem de dois 
centros de servic;os regionais fora dos EUA, na Belgica e em Cingapura. 
A instituic;ao elaborou urn guia em gerenciamento de projetos que se tornou 
literatura de referencia para os profissionais do segmento: o Guide to the Project 
Management Body of Knowledge (PMBOK). 0 primeiro esboc;o do guia foi produzido 
em 1987, para documentar e padronizar praticas e informac;oes aceitas como 
gerenciamento de projeto. Porem, a primeira versao oficial do guia foi lanc;ada 
somente em 1996. No final de 2008, o PMI lanc;ou a quarta versao do guia, que e a 
mais atual. 
0 livro identifica e descreve boas praticas de gerenciamento de projetos, 
selecionadas pelos seus membros de diversos paises, com base em valores e 
aplicabilidade. 0 conteudo da publicac;ao abrange introduc;ao ao gerenciamento de 
projetos, t6picos especificos, descric;ao do ciclo de vida, das fases dos projetos e de 
nove areas de conhecimento especificas: lntegrac;ao, Escopo, Prazo, Custo, 
Qualidade, Recursos Humanos, Comunicac;ao, Riscos e Aquisic;oes. Para cada area 
de conhecimento, sao detalhados os processos envolvidos, como entradas e saidas 
do processo, ferramentas, tecnicas e documentac;ao. 
Urn processo e definido como "urn conjunto de ac;oes e atividades inter-
relacionadas realizadas para obter urn conjunto pre-especificado de produtos, 
resultados ou servic;os." (PMI, 2004, p. 38). E importante fazer distinc;ao entre grupos 
de processos e fases do projeto, pois nao sao sinonimos. Uma fase pode englobar 
todos os processos dos grupos de processos, por exemplo. De acordo com o guia 
(PMI, 2004, p. 22), "o termino e a aprovac;ao de urn ou mais produtos caracteriza 
uma fase do projeto." 
Segundo o PMBOK, ha cinco grupos de processos de gerenciamento de 
projetos: lniciac;ao, Planejamento, Execuc;ao, Monitoramento e Controls e 
Encerramento. Essa classificac;ao e amplamente utilizada em ambientes de projetos. 
Quanto ao ciclo de vida, ele e descrito no PMBOK (PMI, 2004, p. 19) como o 
conjunto de fases do projeto, que viabilizam melhor controle gerencial com ligac;oes 
25 
adequadas com as opera96es em andamento da organiza9ao executora. "0 ciclo de 
vida do projeto define as fases que conectam o inicio de urn projeto ao seu final." 
De forma geral, diversos profissionais reconhecem o PMBOK como 
importante referencia em gerenciamento de projetos. Vieira (2003, p. 120) e urn dos 
muitos autores que citam o trabalho do PMI em suas obras: "0 PMI, e a metodologia 
de gerenciamento de projetos estruturada em seu PMBOK, e referencia mundial 
para os profissionais de gerenciamento de projetos." 
Porem, e preciso atentar para o fato de o PMBOK nao ser uma metodologia, 
que pode ser aplicada para todos os projetos. 0 proprio guia faz a distin9ao: "Uma 
boa pratica nao significa que o conhecimento descrito devera ser sempre aplicado 
uniformemente em todos os projetos; a equipe de gerenciamento de projetos e 
responsavel por determinar o que e adequado para urn projeto especifico." (PMI, 
2004, p. 3). 
Kerzner (201 0, p. 169) tambem lembra que o PMBOK e apenas urn guia: 
"But we must remember that the PMBOK Guide is still just a guide and not 
necessarily the actual body of knowledge. 0 autor comenta ainda que apesar das 
companhias criarem metodologias de gerenciamento de projetos baseadas no Guia 
PMBOK, essas metodologias raramente seguem com exatidao as praticas propostas 
pelo guia. 
E necessaria analisar todos os fatores que caracterizam o ambiente onde 
sera aplicada uma metodologia de gerenciamento de projetos. Cada realidade 
organizacional exige uma metodologia adequada as particularidades da empresa, 
por mais que a metodologia seja elaborada com base em referenciais metodol6gicos 
mundiais. 
2.3.4.2 PRINCE2 
0 modelo de gerenciamento de projetos PRINCE2 (Project IN Controlled 
Enviromment) foi criado em 1989, no Reino Unido, pela CCTA (Central Computer 
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and Telecommunications Agency) - depois renomeada para OGC (Office of 
Government Commerce) - para ser utilizado em todos os projetos do sistema de 
informagao do governo ingles. Porem, PRINCE2 foi publicado somente em 1996, 
com a contribuigao de urn cons6rdo de aproximadamente 150 organizagoes 
europeias. 
PRINCE2 e uma metodologia baseada em processos e adaptavel a todos os 
tipos de projetos. Cada processo e definido pelas entradas e saidas principais, 
objetivos a serem alcangados e atividades a serem realizadas. 0 foco desse 
referendal metodol6gico esta na organizagao, na gerenda e no controle. 
Atualmente, PRINCE2 e utilizado amplamente no gerenciamento de projetos 
do governo do Reino Unido, e e o referendal metodol6gico padrao do segmento. 
Porem, tambem e aplicado nos setores privados do Reino Unido e de outros paises. 
E considerado o metodo de gerendamento de projetos mais utilizado no mundo, 
com base no elevado numero de profissionais certificados. 
As principais caracteristicas do PRINCE2 sao foco na justificativa de 
neg6cio, estrutura organizadonal definida para a equipe de gerenciamento de 
projetos, abordagem baseada em gerenciamento de produto, enfase em divisao do 
projeto em fases gerenciaveis e controlaveis, e flexibilidade aplicavel em nivel 
adequado ao projeto. 
Segundo o metodo, todo projeto deve ter urn organizado e controlado 
comego, meio e fim. Para isso, PRINCE2 possui uma serie de processos que 
cobrem todas as atividades necessarias em urn projeto do comego ao encerramento. 
Alem de descrever as pessoas envolvidas no projeto e seus papeis e 
responsabilidades, o metodo tambem explica como gerir riscos e qualidade e como 
controlar mudangas no projeto. Ainda, PRINCE2 promove uma linguagem comum 
entre as partes interessadas do projeto, por ser reconhecido e compreendido por 
muitos profissionais, o que facilita a comunicagao entre membros do projeto. 
0 PRINCE2 e baseado em oito processos e 45 sub-processos, os quais 
definem as atividades que serao executadas ao Iongo do ciclo de vida do projeto. 
Juntamente com esses, sao descritos oito componentes que sao como areas de 
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conhecimento que devem ser aplicadas de acordo com a necessidade, dentro das 
atividades de cada processo. Os processes do PRINCE2 sao: Directing a Project, 
Starting up a Project, Initiating a Project, Managing Stage Boundaries, Controlling a 
Stage, Managing Product Delivery, Closing a Project e Planning, relacionados 
conforme figura abaixo. 
FIGURA 6- MODELO DE DIAGRAMA DE PROCESSO DO PRINCE2 
Fonte:< http://www.prince2.com >, 2010. 
Em resume, a metodologia destaca-se pela flexibilidade de adaptagao a 
cada projeto e por orientar-se essencialmente ao neg6cio, em todo o ciclo do 
projeto. Com processes estruturados, suporta o projeto atendendo as necessidades, 
viabiliza controles necessaries e define marcos de trabalho. 
2.4 MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
As companhias modernas necessitam de pessoas, processes e tecnologias 
adequadas para alavancar seus resultados. Os projetos estrategicos sao geridos em 
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um ambiente dinamico, onde mudanc;as fazem parte do dia-a-dia e, em 
consequencia, riscos tornam-se reais. Por isso, e essencial para as organizac;oes 
possuir processes consolidados de gerenciamento de projetos, para garantir o 
sucesso dos mesmos. 
Nesse contexte, as organizac;oes com maior nivel de maturidade em 
gerenciamento de projetos sobressaem-se, pais realizam efetivo gerenciamento do 
portfolio de projetos, para garantir administrac;ao adequada e alinhamento 
estrategico com os objetivos da empresa. 
Kerzner (2002, p. 46) destaca dais beneficios proporcionados pelo 
desenvolvimento de sistemas e processes maduros nas companhias: "primeiro, o 
trabalho e executado com o minima de mudanc;as de escopo; segundo, os 
processes sao definidos de maneira a causarem o minima de problemas para o 
neg6cio principal da empresa." 
0 mesmo autor (2002, p. 47 a 51) propoe divisao em cinco fases de 
maturidade de gerenciamento de projetos: embrionaria, fase de aceitac;ao pela 
gerencia executiva, apoio dos gerentes de area, crescimento e, por fim, maturidade. 
Na fase embrionaria, tanto os gerentes intermediaries quanta os gerentes 
seniores devem reconhecer a necessidade, os beneficios e as aplicac;oes da gestao 
de projetos. Na fase de aceitac;ao pela gerencia executiva, e fundamental que os 
executives identifiquem visivelmente o apoio que o gerenciamento de projetos 
oferece aos projetos, em busca do cumprimento dos objetivos e das metas, para a 
empresa realmente chegar a maturidade em gestao de projetos. 
A terceira fase e um desdobramento da anterior, na qual se almeja o apoio 
dos gerentes de area. Kerzner (2002, p. 48) ressalta que os gerentes nao 
necessitam de um profunda conhecimento das ferramentas da gestao de projetos, 
mas o essencial e que entendam os principios da gestao de projetos, pais sao eles 
os responsaveis pelo pessoal que trabalha no projeto. 
Na fase de crescimento, os sistemas de gestao de projetos sao desenvolvidos 
e refinados para controle e padronizac;ao. "Tais sistemas refletem o 
comprometimento da empresa com a qualidade e o planejamento, assim como a 
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necessidade de minimizar as mudangas ou oscilagoes de escopo." (KERZNER, 
2002, p. 50). 
0 ultimo estagio de maturidade e alcangado na fase de maturidade, que exige 
que a empresa entenda a importancia da integragao de tempo e custos. "[ ... ] A 
dificuldade de integrar tempo e custo em geral exige uma reformulagao do sistema 
de contabilidade de custos para incluir indicadores de valor agregado." (KERZNER, 
2002, p. 51). 0 autor sugere a utilizagao de sistema de contabilidade horizontal, ao 
inves de vertical, para verificar como, quando, quanta e onde o dinheiro esta sendo 
utilizado. 
Dessa forma, companhias que alcangam a maturidade sao comprometidas 
com os ciclos de vida de planejamento, de estimativa de custos, de tomada de 
decisao e de auditorias, segundo Kerzner (1998, p. 1 023). Auditorias sao ricas em 
aprendizado, pais os empregados evoluem a partir de exemplos de sucesso e 
fracasso. 
Ainda, companhias maduras valorizam a qualidade do gerenciamento de 
projetos, como instrumento para o alcance dos objetivos definidos na fase de 
planejamento e a solidez do escopo de trabalho. "Mature organizations are 
committed to quality up-front planning such that minimum downstream scope 
changes will be necessary." (KERZNER, 1998, p. 1014). 
Uma tendencia comum entre as organizagoes maduras em gerenciamento 
de projetos e adogao de gestae informal, para agilizar processes e otimizar o tempo. 
0 gerenciamento e dinamico e baseado na colaboragao e comunicagao eficiente da 
equipe. De outre lado, organizagoes imaturas buscam formalidade, para sustentar a 
gestae de projeto, atraves de definigao de regras e procedimentos rfgidos. 
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With formal project management, the authority and power of the project 
manager must be identified in written form; formal project management 
policies and procedures are needed; and documentation is necessary even 
for simple tasks. With informal project management, the burden is placed on 
communication, cooperation, and trust such that paperwork is minimized. In 
the future, even project-driven organizations can be expected to develop 
some degree of informal project management system. (KERZNER, 1998, p. 
1 016). 
Entretanto, organizagoes maduras precisam implantar padroes, para 
homogeneizar a forma de gerenciar projetos e prover alinhamento metodol6gico 
entre eles. Kerzner (1998, p. 1 022) acredita que guias sao importantes e que nao 
precisam ser necessariamente complexos para serem eficientes. "Mature 
organizations have policy and procedure manual for further encourage consistency." 
2.5 GESTAO INFORMAL DE PROJETOS 
Conforme apresentado no item anterior, o gerenciamento de projetos em 
estagio de elevada maturidade apresenta maior flexibilidade e informalidade. Esse 
modelo rompe com o gerenciamento de projetos dominante ate anos atras, 
caracterizado pelo controle rfgido de indicadores e formalidade nos procedimentos. 
Kerzner (2002, p. 296) observa que "nos ultimos 20 anos, a mudanga mais 
significativa no campo da gestao de projetos foi a comprovagao de que a gestao 
informal de projetos da resultado." Esse e o motivo pelo qual a pratica vern sendo 
adotada amplamente pelas organizagoes maduras. 
Porem, para que a gestao informal de projetos seja o caminho para o 
sucesso, e necessaria que seja implementada em organizagoes que possuam 
processos de gerenciamento de projeto maduros e executivos comprometidos com o 
modelo. 
Responsabilidade, comprometimento, cooperagao, comunicagao eficaz e 
confianga entre membros das equipes e projetos sao premissas para o 
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aproveitamento da gestao informal de projetos. Kerzner destaca a importancia da 
confian<;a no ambiente de projetos: 
A confian9a e a chave do sucesso na implementa9ao da gestao informal de 
projetos. Sem ela, gerentes e responsaveis par projetos precisariam de uma 
imensa documenta9ao apenas para terem a certeza de que todos os 
participantes dos projetos estao cumprindo suas tarefas de maneira que 
lhes foi determinada. E confian9a e tambem fundamental na consolida9ao 
de uma rela9ao efetiva entre fornecedor/terceirizado eo cliente. (KERZNER, 
2002, p. 299). 
As caracterfsticas do ambiente e da cultura organizacional influenciam na 
eficacia do modelo informal de gerenciamento e definem se os projetos geridos 
dessa forma alcan<;arao os resultados esperados e estarao condenados ao fracasso. 
2.5.1 Metodologia de gestao informal de projetos 
Mesmo que a gestao informal de projetos se baseie em habitos flexfveis, e 
necessaria certo nfvel de padroniza<;ao metodol6gica, para orientar o trabalho das 
equipes de projetos e garantir o registro adequado do projeto. 
Ha diversas formas de se elaborar uma metodologia de gerenciamento de 
projetos e selecionar suas ferramentas. 0 resultado final pode variar entre o rigor e a 
liberdade metodol6gica. "Polfticas e procedimentos representam formalidade. As 
listas de verifica<;ao representam a informalidade." (KERZNER, 2002, p. 297). 
A metodologia de gestao informal de projetos pede metodos dinamicos e 
adaptaveis a cada situa<;ao e ao contexto de projeto. Em contrapartida, exige do 
gerente de projeto e de sua equipe comprometimento e responsabilidade na gestao, 
com consciencia e conhecimento do papel que desempenharao no projeto. 
Nao ha como adotar a gestao informal em urn ambiente organizacional 
imaturo, sem defini<;ao clara dos deveres de cada urn, sem conscientiza<;ao da 
importancia do esfor<;o individual para atingir urn objetivo em comum. lndividualismo, 
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arrogancia, autoritarismo, dificuldade em comunicagao e irresponsabilidade sao 
caracterlsticas das equipes que inviabilizam a aplicagao da gestao informal. 
0 gerente de projetos informal precisa confiar em sua equipe e delegar 
autoridade a ela. A descentralizagao e benefica, por agilizar a tomada de decisoes e 
simplificar o processo de solugoes de problemas. Contudo, todos devem estar 
alinhados quando as responsabilidades individuais e limitagoes de poder. Saber a 
hora exata de escalonar problemas e a chave para a otimizagao da gestao. 
Valeriano (1998, p. 101) lembra, porem, que a delegagao de autoridade nao 
exime seu detentor legal ou regulamentar da responsabilidade. Delegagao nao e 
abdicagao, afirma. Ou seja, o gerente do projeto sempre e responsavel pelo sucesso 
ou fracasso do projeto e deve delegar atividades que nao agregam valor ao seu 
trabalho justamente para focar as atividades essenciais a gestao. Sao estas 
atividades que viabilizarao o alcance dos objetivos do projeto. 
Outro ponto relacionado a metodologia e o grau de rigor de seus metodos. A 
gestao informal pressupoe a utilizagao de metodologia baseada mais em modelos 
do que em regulamentos e procedimentos rlgidos. De acordo com Kerzner (2010, p. 
158), as companhias perceberam que o gerenciamento de projetos corporativo 
funciona melhor se a metodologia for estruturada em templates. 
Em adigao, metodologias mais leves, ao contrario das metodologias 
robustas e pesadas, possuem apenas algumas poucas regras, praticas e 
documentagao, para favorecer urn ambiente construtivo. "Projects are designed and 
built on face-to-face discussions, meetings, and the flow of information to clients." 
(KERZNER, 2010, p. 158). 
A natureza dos projetos contemporaneos se adapta a urn modelo mais solto. 
Durante a execugao desses projetos, ha grande numero de mudangas, o que exige 
flexibilidade e tomada rapida de decisoes. Metodologias complexas e rigorosas 
tendem a burocratizar a gestao de projetos e atrasar o cronograma em organizagoes 
maduras e dinamicas. "These methodologies are so laborious that the whole pace of 
design, development, and deployment slows down -and nothing else gets done." 
(KERZNER, 2010, p. 158). 
33 
Ressalta-se que cada organizagao deve realizar uma analise interna de 
maturidade antes de escolher o perfil de metodologia em gerenciamento de projetos 
que sera implantada. A liberdade metodol6gica s6 e pertinente para equipes e 
organizagoes maduras. 
2.6. GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE SERVIQOS 
2.6.1 Caracterfsticas dos servigos 
0 gerenciamento de projetos na area de servigos e singular, e se diferencia 
dos demais tipos de projetos (desenvolvimento de produtos, construgao civil e 
outros) pelas caracterfsticas particulares do setor. Os projetos nessa area sao raros, 
porque os servigos sao unicos e nao podem ser refeitos, possuem restrigao de 
tempo, capital e recursos, e sao complexos, devido a multidisciplinaridade. 
0 conceito de servigo e descrito por Lovelock e Wright (2002, p.5): "Servigos 
sao atividades economicas que criam valor e fornecem beneffcios para clientes em 
tempos e lugares especfficos, como decorrencia da realizagao de uma mudanga 
desejada no- ou em nome do- destinatario do servigo." Assim, percebe-se que os 
servigos agregam valor e suas entregas proporcionam satisfagao a quem as recebe. 
Regan (1963, p. 60), faz distingao dos servigos pela sua caracterfstica de 
intangibilidade. "Servigos representam as satisfagoes intangfveis apresentadas 
diretamente (transports, acomodagao, saude) ou satisfagoes intangfveis 
apresentadas indiretamente quando da compra de mercadorias ou de outros 
servigos (credito, entrega)." 
Kotler, Hayes e Bloom (2002, p. 191) tambem ressaltam que o servigo e 
intangfvel, ao afirmarem que e qualquer atividade ou beneffcio que uma parte possa 
oferecer a outra, que seja essencialmente intangfvel e nao resulte na propriedade de 
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qualquer coisa. Os autores comentam ainda que a produ<;ao de servi<;o pode estar 
ou nao vinculada a urn produto ffsico. 
Dessa forma, os servi<;os sao marcados pela intangibilidade, 
inseparabilidade, pois os servi<;os sao produzidos e consumidos simultaneamente, 
variabilidade, ja que o padrao depende de quem os executa, e perecibilidade, por 
nao poderem ser estocados. 
Nesse contexto, para o sucesso de projetos de servi<;os, depende-se muito 
das informa<;oes que circulam entre a equipe. Uma comunica<;ao efetiva e premissa 
para a execu<;ao de projetos na area, uma vez que a informa<;ao e tao intangfvel 
quanto a caracterfstica do projeto em si. Contudo, ha maneiras de tornar a 
informa<;ao mais tangfvel. "lnforma<;ao e a forma mais intangfvel de produto dos 
servi<;os, mas pode ser convertida em formas mais duradouras e tangfveis como 
cartas, relat6rios, livros, videos ou disquetes." (LOVELOCK e WRIGHT, 2002, p. 39). 
Por isso, e muito importante que projetos de servi<;os possuam 
documenta<;ao adequada, ja que as entregas sao caracterizadas pela 
intangibilidade. Com as informa<;oes registradas, e possfvel mapear o status do 
projeto, ja que geralmente nao ha produto ffsico para evidenciar a progressao. 
2.6.2 Gerenciamento de projetos de servi<;os em organiza<;oes 
Atualmente, os servi<;os nao sao oferecidos somente para clientes externos, 
como e o caso de servi<;os de telefonia, hospitalares, de educa<;ao, de transports, 
entre outros. Eles sao valorizados e abordados de maneira especffica nas 
organiza<;oes. As empresas adotam o conceito de clientes internos e criam celulas 
de servi<;os corporativos, a fim de suportar processos de agrega<;ao de valor da 
companhia, como produ<;ao. 
Correa (2006, p. 28) evidencia essa nova forma de estrutura<;ao interna, ao 
afirmar que urn indicador da importancia crescente dos servi<;os decorre da nova 
forma de pensar as opera<;oes dentro das organiza<;oes, com a introdu<;ao do 
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conceito de clients interno. As areas funcionais podem ser consideradas clientes 
internos, assim como uma diretoria, urn processo ou urn grupo de profissionais. 
A valorizagao dos servigos esta relacionada com a percepgao de que eles 
podem gerar Iueras para as empresas. "Muitas atividades de servigos de empresas 
de manufatura podem desenvolver-se a urn ponto tal que ultrapassem a mera 
fungao de apoio, passando a constituir "centros de Iuera" dentro das empresas." 
(CORREA, 2006, p. 25). 
E tendencia hoje a centralizagao dos servigos corporativos, para redugao de 
custos e padronizagao dos servigos. Fitzsimmons (2006, p. 30) comenta esse 
processo, evidenciando sua importancia e relagao com a cadeia produtiva. "[ ... ] o 
sucesso da produgao de bens manufaturados exige urn rapido retorno do mercado, 
uma capacidade de customizagao dos produtos e uma rapida entrega - pontos que 
dependem da integragao dos servigos em geral." 
Portanto, esse ambients de servigos organizacionais demanda a execugao 
de muitos projetos, para sustentar a produgao de bens. Podem ser projetos de 
novas servigos, de melhoria continua nos processes de servigos, de implantagao e 
atualizagao de sistemas, entre outros. 
Para que urn projeto seja gerido em servigos, e necessaria ter visao do 
neg6cio por processo, e nao por areas funcionais. Essa estrutura e ideal, pois para 
se oferecer urn servigo, ele exigira execugao de atividades em diversas areas, pela 
sua caracteristica multidisciplinar. A fim de controlar de forma eficaz o servigo, 
costuma-se desenha-lo em forma de processo. 
Antes de se iniciar urn projeto na organizagao, e preciso fazer levantamento 
da situagao atual, ou seja, compreender o processo do servigo e coletar informagoes 
e dados sabre ele. Analisar as interfaces do processo tambem e importante para 
redugao de riscos. 
Em projetos na area de servigos, tambem e necessaria estabelecer criterios 
para o sucesso, que podem ser medidos atraves de indicadores, devido a natureza 
intangivel do servigo. Dessa forma, torna-se mensuravel o desempenho do servigo. 
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E ainda, deve-se lembrar que os produtos operacional e comercial do 
servic;o devem se complementar, ja que sao produzidos e consumidos no mesmo 
momento. Devido a essa caracteristica, realizar testes durante o projeto e etapa 
obrigat6ria, ja que urn servic;o mal estruturado sera consumido imediatamente, sem 
possibilidades de correc;ao em tempo habil. 
0 planejamento adequado aos projetos em servic;os e o controle e 
monitoramento sobre todas as fases do projeto tambem sao essenciais, em razao 
das particularidades dos servic;os. Esses projetos nas empresas devem contar com o 
envolvimento efetivo do cliente interno, ja que em servic;os sao parte fundamental, 
pois o integram. 
Os recursos humanos tambem sao criticos para o sucesso dos projetos de 
servic;os, uma vez que a prestac;ao e existencia dos servic;os dependem de pessoas. 
Ter profissionais capacitados e maduros e premissa para a execuc;ao de urn 
processo de servic;os. Assim, garante-se o cumprimento de padroes, reduzindo a 
variabilidade, ja que em servic;os a qualidade e performance desejadas estao 
intimamente ligadas ao perfil de quem presta o servic;o. 
A comunicac;ao torna-se entao pec;a chave para integrar esses recursos 
humanos e fazer as informac;oes fluirem entre a equipe de projetos. Como as 
informac;oes sao base para os servic;os, essas devem ser tratadas com prioridade no 
projeto, sendo armazenadas de forma adequada. 
E indispensavel montar equipes multifuncionais em projetos de servic;os. Por 
isso, a estrutura de gerenciamento de projetos em servic;os geralmente e matricial, 
por exigir profissionais atualizados com conhecimentos diversos distribuidos em 
areas funcionais. 
Tambem se torna indispensavel haver infra-estrutura ideal para suportar os 
servic;os em empresas. Os recursos mais comuns necessarios sao sistemas de 
informatica, para armazenar informac;oes. Em organizac;oes de grande porte, os 
ERPs (Enterprise Resource Planning), como SAP e Oracle, dao suporte operacional 
e estrategico para muitos processos de servic;os, por processar e guardar de forma 
integrada dados de diversos departamentos da organizac;ao. 
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Par todas as particularidades apresentadas, os projetos de servic;os devem 
ser gerenciados de forma especial em relac;ao aos demais tipos de projetos. 
Servic;os sao distintos de produtos, e par isso exigem gestae personalizada devido a 
complexidade envolvida. 
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3 METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS DO CASO ESTUDADO 
3.1 METODOLOGIA ATUAL DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS DO CASO 
ESTUDADO 
3.1.1 Estrutura de gerenciamento de projetos de servic;os no caso estudado 
0 objeto de estudo deste modulo sera a metodologia de gerenciamento de 
projetos do centro de servic;os de uma grande multinacional do setor de alimentos 
brasileiro, que conta com 24 unidades produtoras, 8 unidades produtoras parceiras, 
14 filiais e escrit6rios de venda e 16 pontos de distribuic;ao. 0 centro de servic;os, 
aqui denominado de esc, e responsavel por oferecer servic;os aos clientes internos 
da companhia, a fim de suportar a cadeia de agregac;ao de valor (produc;ao, venda e 
distribuic;ao ). Sua estrutura e organizada por processos, e nao por areas funcionais 
hierarquicas. "Entende-se por processo um conjunto de recursos e atividade inter-
relacionadas (os subprocessos) que transformam insumos em produtos ou 
resultados." (VALERIANO, 1998, p. 6). 
Os projetos geridos no centro de servic;os envolvem essencialmente 
processos de servic;os, e podem fazer parte de um projeto maior ou programa, a 
nfvel corporativo. Ha projetos como melhoria de processo, incorporac;ao, criac;ao ou 
expansao de unidade e novas servic;os e processos. 
A equipe de projetos esta alocada tecnica e hierarquicamente numa area 
chamada Melhoria Continua, que e responsavel por executar tanto as atividades 
relacionadas ao escrit6rio de processos como ao escrit6rio de projetos, com 
conduc;ao de projetos. Os integrantes da equipe possuem vasto conhecimento 
tecnico, adquirido ao Iongo de anos de trabalho na companhia. Os conhecimentos 
em gerenciamento de projetos foram adquiridos ap6s serem transferidos para a 
Melhoria Continua, por meio de programas de capacitac;ao. 
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Os membros da Melhoria Continua atuam como gerentes de projetos e 
formam suas equipes com recursos de outros processes. A estrutura pode ser 
classificada como matricial forte, ja que gerentes de projetos capturam recursos 
temporaries de acordo com suas especialidades em outros processes, exigindo 
dedicagao parcial por parte deles. 
0 centro de servigos foi criado ha tres anos, com sede em Curitiba. Ha 
CSCs locais nas unidades, para suportar a matriz. Devido a criagao recente, a 
Melhoria Continua continua estruturando o gerenciamento de projetos, para garantir 
adequagao e eficiencia. Para suportar esse processo, foi elaborada no inicio da area 
uma metodologia de gerenciamento de projetos, com o apoio de consultorias e 
baseada nas melhores praticas de mercado. 
3.1 .2 Apresentagao da metodologia de gerenciamento de projetos 
A metodologia de gerenciamento de projetos do CSC envolve padronizagao 
de procedimentos, de documentagao e de ferramentas de gerenciamento de 
projetos. Ainda, a metodologia e detalhada por meio de padroes, como regulamento 
de projetos, fluxogramas e instrugoes de trabalho, que devem ser seguidos por 
todos os envolvidos no gerenciamento de projetos do centro de servigos. 
Esses padroes detalham as fases dos projetos, os fluxes de atividades 
desde o recebimento da demanda ate a finalizagao do projeto, o detalhamento das 
atividades criticas dos fluxes, as regras envolvidas no gerenciamento de projetos, 
entre outros procedimentos. Sao guias que explicam como os projetos de servigos 
sao geridos no centro de servigos. 
Como a estrutura organizacional da multinacional e complexa, o 
gerenciamento de projetos depende de atividades de varias areas para acontecer. 
Por isso, a metodologia contempla tambem as interfaces com essas areas, como 
Gerencia de Gestae de lnvestimentos, que analisa o investimento solicitado para 
aprova-lo ou recusa-lo e gere a verba concedida ao projeto, e Gerencia de 
Tecnologia da lnformagao, que e responsavel pelas entregas relacionadas a 
40 
software e hardware e por elaborar o estudo de viabilidade tecnica e economica dos 
projetos de tecnologia, em conjunto com o gerente do projeto e com a area Central 
de lnformagoes Gerenciais. 
Em relagao a documentagao, ela e padronizada e utilizada em todas as 
fases dos projetos, para registro das informagoes de forma holfstica e aprofundada. 
Os documentos dos projetos sao gerados pela Melhoria Continua e demais areas 
corporativas envolvidas. 
Para consolidar os indicadores dos projetos passados, atuais e futuros, a 
area conta urn portal hospedado na intranet, conhecido como Painel de Projetos 
Funcionais. Ele e a principal ferramenta para o check mensal de todos os projetos 
do portfolio da Melhoria Continua. A area ainda conta com outras ferramentas que 
auxiliam no gerenciamento de projetos. 
De maneira geral, a metodologia desenvolvida para o CSC e constituida de 
padroes de nivel estrategico, tatico e operacional, documentagao enxuta, adaptada 
ao centro de servigos, e algumas ferramentas de gerenciamento de projetos tambem 
personalizadas. 
3.1.2.1. Fases de gerenciamento de projetos 
Os projetos geridos segundo a metodologia do centro de servigos possuem 
quatro fases distintas: concepgao, planejamento, execugao e acompanhamento e 







FIGURA 7- METODOLOGIA DE GESTAO DE PROJETOS DO CSC 
Fonte: Material do centro de servi9os da multinacional, 2008. 
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Na fase de concepgao, espera-se realizar reunioes de entendimento e de 
recebimento da demanda, para compreensao dos objetivos, beneficios e metas do 
projeto. Posteriormente, sera dado o parecer se a demand a sera aceita ou recusada. 
Caso aceita, serao obtidas as informagoes necessarias para iniciar o planejamento 
do projeto e sao definidos o gerente do projeto, sponsor, cliente e a equipe 
necessaria. 
Na fase de planejamento, e elaborado o documento Masterplan, em que sao 
detalhadas todas as informagoes importantes para o gerenciamento do projeto, 
como escopo, prazos, custos e ganhos previstos, riscos e premissas. Em seguida, e 
feito o cronograma, com detalhamento das agoes que a equipe do projeto executara 
e dos prazos das entregas, e sao obtidas todas as informag6es necessarias para 
iniciar a execugao do projeto. 
Em seguida, ha a contratagao do projeto, com a aprovagao do cliente e 
sponsor em relagao ao planejamento apresentado no Masterplan e com a 
contratagao de metas (prazo, custo e ganho ). Ap6s, e realizada a apresentagao do 
projeto aos donas de macroprocessos do centro de servigos - que sao gerentes de 
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grupos de processes como Recursos Humanos, Apuragao de Resultados, Suporte a 
Compras, Suporte a Vendas, Apoio Administrative e Juridico -, para evidenciar os 
projetos executados pela area de Melhoria Continua e mante-los informados. 
A proxima fase e execugao e acompanhamento, que envolve inicialmente a 
alimentagao de dados no Painel de Projetos Funcionais. Todos os cronogramas, 
custos e ganhos (pre vista e realizado) devem ser atualizados pelos do nos de 
projetos ate o quinto dia util do mes na ferramenta. 0 cronograma no Project e o 
Masterplan deveriam ser anexados no painel, porem atualmente nao e feito esse 
procedimento par indisponibilidade tecnica temporaria. Caso haja desvio nos 
indicadores de cronograma, custo e ganhos, os mesmos devem ser justificados no 
painel atraves de relat6rios de 3 Geragoes. Para reporte dos status dos projetos em 
analise e em andamento para OS gestores do CSC, OS gerentes de projeto devem 
atualizar semanalmente o Status Reporte, que traz resumidamente os indicadores 
de cada projeto, as principais agoes executadas, os pr6ximos passos e pontos de 
atengao e decisao. 
Nessa fase, acontecem reunioes de check peri6dicas, para 
acompanhamento de cronograma, custo e ganhos dos projetos, e apresentagao de 
justificativas. Se necessaria, sao realizados replanejamentos do projeto, em escopo, 
prazo, custo e/ou ganhos, que devem ser aprovados pelo cliente e sponsor. Esses 
dados revisados devem entao ser ajustados no painel de projetos quando ocorrer 
alteragao no escopo do projeto, com modificagao das entregas. A recontratagao 
dever ser formalizada em ata e no Masterplan, que deve ser atualizado e 
homologado pelo cliente e sponsor. 
A ultima fase e a de encerramento, quando ocorre a avaliagao da gestao e 
dos resultados, com a comparagao entre dados previstos e realizados. Os 
resultados do projeto sao apresentados ao cliente e sponsor e o relat6rio de 
encerramento e preenchido na ata. Ainda, e enviado ao cliente formulario para 
avaliagao do gerenciamento e resultados do projeto. 
Par fim, como todo projeto provoca mudangas nos processes, e precise 
gerar e atualizar os padroes, seja ajustando os ja existentes ou criando novas 
padroes. Todos eles devem ser registrados no sistema corporative de 
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armazenamento de padroes, o SAP OMS (Document Management System). Na 
sequencia, devem ser realizados treinamentos para as equipes de rotina, para que 
aprendam a operar segundo os novos processos. 
3.1.3 Padroes do processo de gerenciamento de projetos 
Para especificar as regras, os modelos e os procedimentos da metodologia 
de gerenciamento de projetos do CSC, foram elaborados padroes pela Melhoria 
Continua, que sao documentos regulamentadores disponibilizados aos envolvidos 
nos projetos. Ha cinco tipos de padroes relacionados diretamente a metodologia de 
gerenciamento de projetos: instru«;ao de trabalho, padrao de processo, acordo de 
nivel de servi«;o - ANS, diagrama de escopo e interfaces do processo e regulamento 
corporative. 
0 regulamento corporative e o documento mais importante na escala 
hierarquica dos padroes do processo Elaborar e Gerir Projetos de Expansao e 
Melhorias. Ele tern como objetivo detalhar as defini«;oes taticas em rela«;ao aos 
projetos e apresentar os conceitos envolvidos no processo de gerenciamento de 
projetos do centro de servi«;os. Nele, sao abordados os projetos funcionais, que sao 
o objeto de estudo deste trabalho, e os de melhoria de processo, que sao menores e 
gerenciados pelos pr6prios colaboradores que identificaram a oportunidade de 
melhoria em suas unidades, mas avaliados e acompanhados pela Melhoria 
Continua. Estes ultimos nao serao citados pela aluna. 
No regulamento, sao descritos a defini«;ao dos projetos funcionais, as fases 
que envolvem os projetos, de maneira conceitual e nao operacional, os 
procedimentos padroes e demais detalhamentos relacionados ao processo de 
gerenciamento de projetos funcionais. 
0 segundo padrao na escala eo padrao de processo, de nivel operacional, 
que e o fluxograma de determinado processo, com indica«;ao de grupo de atividades 
seqOenciadas do inicio ao fim e suas rela«;oes. Com esse padrao e possivel 
visualizar o fluxo de trabalho, por meio de representa«;ao grafica. Para o processo de 
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gerenciamento de projetos, ha varios fluxos desenhados, como fluxos detalhados 
para cada tipo de projeto (incorporagao, aquisigao, expansao, nova unidade e 
parceria), que apresentam os tramites legais e corporativos. 0 principal fluxo da 
metodologia abrange todo o processo de gerenciamento de projetos em detalhes, 
desde o recebimento da demanda, analise de viabilidade, envolvimento dos 
stakeholders, ate as etapas de preparagao da documentagao, planejamento, 
execugao e encerramento do projeto. 
Nesse fluxo principal estao indicadas todas as ag6es de gerenciamento 
adaptadas as variag6es dos projetos, ou seja, o fluxo contempla os diversos 
procedimentos de acordo com a especificidade de cada projeto, em fluxos menores 
personalizados. Assim, o documento e sempre valido e oferece urn panorama da 
complexidade e multiplicidade dos projetos de servigos geridos. E o padrao de 
processo mais consultado, pois representa esquematicamente a essencia da 
metodologia. 
Por fim, ha as instrug6es de trabalho, que descrevem passo a passo como 
devem ser realizadas as atividades crfticas retiradas dos fluxogramas de padr6es de 
processos. Trata-se tambem de padr6es operacionais, como guias para a realizagao 
de testes em sistemas novos ou remodelados e treinamentos para os usuarios 
afetados pelas mudangas provocadas pelos projetos, elaboragao de cronograma de 
acordo com o padrao estabelecido e gerenciamento de projetos de acordo com a 
metodologia de gestao de projetos. 
Por sua vez, os ANSs sao documentos de contratagao de acordos de nfveis 
de servigos, ou seja, e urn "contrato" entre processos prestadores de servigos e seus 
clientes internos. Neles estao estipulados os nfveis de atendimento a diversos 
indicadores, atraves dos quais sao garantidas as principais entregas do processo. 
No caso do processo Elaborar e Gerir Projetos de Expansao e Melhorias, os ANSs 
referem-se aos percentuais de cumprimento de prazo, custo e ganhos dos projetos, 
calculados com a relagao entre planejado e realizado. 
Ainda, ha o documento diagrama de escopo e interfaces do processo, que 
descreve as entradas e safdas do processo, suas interfaces, regulamentag6es e 
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aponta as atividades intermediarias principais em macro fluxo, ou seja, os meios 
para se chegar aos fins - entregas do processo. 
3.1.4 Documenta9ao 
Assim como toda metodologia, o centro de servi9os possui urn conjunto de 
documentos personalizados e padronizados para o gerenciamento de seus projetos. 
Os documentos nao sao muito extensos e complexes e estao listados a seguir: 
Masterplan, cronograma no MS Project, ata do projeto, formulario de avalia9ao no 
encerramento do projeto e Status Reporte. 
0 Masterplan e o documento mais importante, pais traz todas as 
informa96es principais do projeto necessarias para sua execu9ao, e e elaborado em 
conjunto com os principais stakeholders. 0 documento apresenta-se em formate do 
MS PowerPoint e e constituido par varies slides. Nesse documento ha informa96es 
como situa9ao atual, names do sponsor, cliente e gerente do projeto, meta, objetivos 
e indicadores do projeto, detalhamento dos impactos financeiros (Demonstra9ao do 
Resultado do Exercicio (ORE), investimentos, gastos fixes e ganhos), beneficios 
qualitativos, escopo (atraves de Estrutura Analitica do Projeto - EAP, ou Work 
Breakdown Structure - WBS em ingles, simplificada com dais niveis de 
detalhamento e listagem do que sera feito e nao sera feito), mapa de batalha (que 
relaciona os principais grupos de atividades do escopo com o tempo, de forma 
macro), premissas, entregas, organograma do projeto, matriz de atribui96es, e 
riscos. Gada urn desses itens sao detalhados de maneira simplificada em urn slide 
do documento, sendo que o slide que apresenta o resume do projeto (names e 
assinaturas do sponsor, cliente e gerente do projeto, meta, or9amento, objetivos e 
indicadores) e considerado o ANS do projeto, equivalents ao termo de abertura do 
projeto (Project Charter), documento que autoriza formalmente o projeto. 
Quando o projeto envolve melhorias nos sistemas homologados da empresa 
ou cria9ao de novas sistemas, a area de Tecnologia da lnforma98o- Tl participa 
ativamente do projeto, pais e responsavel par grande parte das atividades do 
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projeto. Essa area e corporativa, e nao pertence a estrutura do centro de servic;os. 
Por isso, possui metodologia propria de gerenciamento de projetos. Devido a 
similaridade entre essa metodologia e a do centro de servic;os, foi estabelecido que 
quando o projeto envolve Tl, o Masterplan e reduzido a apenas tres slides: slide com 
o resumo do projeto (nomes do sponsor, cliente e gerente do projeto, meta, 
orc;amento, objetivos e indicadores do projeto ), slide de detalhamento dos impactos 
financeiros (Demonstrac;ao do Resultado do Exercicio (ORE), investimentos, gastos 
fixos e ganhos) e slide de escopo com EAP. Os demais conteudos estao presentes 
no projeto executivo de Tl. 
0 cronograma dos projetos do centro de servic;os e desenvolvido em MS 
Project, com a utilizac;ao de recursos personalizados do MS Project, desenvolvidos 
por uma consultoria para a companhia. Todos os grupos de atividades detalhados 
na EAP do Masterplan devem estar incluidos no cronograma seguindo a mesma 
estrutura macro. Porem, no cronograma esses grupos de atividades serao 
detalhados em mais niveis, podendo inclusive surgir grupos de atividade nao 
detalhados no Masteplan. Hoje nao ha regra para limitar o nivel de detalhamento ou 
quantificar os pacotes de trabalho. 
Atualmente, nem todos os gerentes de projeto inserem dependencia entre as 
atividades relacionadas. Tambem, nao sao todos que inserem os responsaveis pela 
execuc;ao de cada atividade. Geralmente, as datas das atividades sao fixadas com 
restric;oes de inicio, o que enrijece o cronograma e dificulta a atualizac;ao. 0 Project 
e, portanto, utilizado somente para a listagem e controle das atividades, nao sendo 
gerenciados recursos humanos e custos dos projetos no programa. 
A atualizac;ao do cronograma e feita pelo gerente do projeto, uma vez por 
semana, durante as reuni6es de check semanais. Alguns projetos possuem reuni6es 
de check mais espac;adas, contribuindo para a atualizac;ao escassa do cronograma. 
Outras vezes, por mais que sejam realizadas reuni6es, os cronogramas 
permanecem desatualizados, pois as atividades em atraso nao sao replanejadas, 
permanecendo com as datas fixadas na linha de base. 
Cada vez que ha recontratac;ao do projeto, o slide com o resumo do projeto 
deve ser atualizado e novamente assinado pelo sponsor, cliente e gerente do 
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projeto. Os demais slides que sofrerem altera96es tambem devem ser atualizados 
conforme novo cronograma e planejamento. 
Outro documento essencial ao gerenciamento de projetos e a ata do projeto, 
disponivel no MS Excel. Nela sao registradas, durante todas as fases do projeto, as 
mudan9as, defini96es, alinhamentos e atividades de pendencias dos projetos que 
nao estao listadas no Project. Tambem sao detalhadas todas as pautas e defini96es 
das reunioes que acontecem desde o inicio ate o encerramento do projeto, como a 
de recebimento da demanda, reunioes de check, reunioes, extraordinarias etc. 0 
documento tambem serve como agenda das reunioes, que sera enviada a equipe 
periodicamente. 
Recentemente o modelo de ata foi reformulado, com a participa9ao da 
equipe, para ficar mais pratico e objetivo. Antes, a cada reuniao era gerada uma ata, 
o que dificultava o check das atividades pendentes de atas do passado e criava um 
grande volume de documentos. Hoje, todas as informa96es estao centralizadas em 
um unico arquivo, tornando facil a consulta ao hist6rico do projeto. 
Ao termino do projeto e com o cumprimento de todas as entregas 
contratadas, o gerente do projeto deve fazer a ata de encerramento do projeto, na 
mesma ata utilizada ao Iongo do projeto. Devem constar informa96es sobre a 
reuniao de encerramento e as li96es aprendidas, com justificativa dos desvios do 
projeto, cita9ao das melhores praticas identificadas e comentarios sobre o 
andamento do projeto. 
Alem da avalia9ao do projeto registrada pelo gerente na ata, ha tambem a 
avalia9ao do projeto pelo cliente, por meio de preenchimento de um formulario 
padrao. Nesse formulario, o cliente responde a questoes que avaliam a qualidade 
das entregas, o cumprimento do escopo, a eficiencia do trabalho do gerente de 
projetos, entre outros pontos. Esse formulario foi adotado neste ano, e foi utilizado 
somente para avalia9ao de um projeto, o unico concluido em 2010. 
0 ultimo documento e o Status Reporte, apresentado em PowerPoint, que 
traz um resumo do andamento de cada projeto com status em andamento e em 
analise. Em cada slide e apresentado um projeto, com os indicadores de 
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cronograma previsto e realizado, custo previsto e realizado e ganhos previstos e 
realizados. Tambem ha a data de inlcio e termino do projeto. Ainda, sao descritas 
em t6picos as principais atividades ja realizadas, os pontos de atengao do projeto -
que geralmente dependem da tomada decisao dos executivos - e os pr6ximos 
passos, ou seja, as atividades mais relevantes que entrarao em execugao. 
A cada inlcio de mes esse reporte e enviado ao gerente do centro de 
servigos e apresentado as liderangas da divisao. Ele tambem e apresentado nas 
reunioes de check semanais da Melhoria Continua. 0 documento oferece uma visao 
macro do andamento dos projetos, porem mais detalhada do que o status 
apresentado por meio do Painel de Projetos Funcionais, apresentado a seguir. 
3.1.5 Ferramentas e tecnicas de gerenciamento de projetos 
0 centro de servigos utiliza poucas ferramentas de gerenciamento de 
projetos no dia-a-dia. Duas ferramentas sao utilizadas com efetividade pelos 
gerentes de projetos: o Painel de Projetos Funcionais e as ferramentas de controle 
de cronograma no Project. 
Desenvolvido internamente pela equipe da Melhoria Continua, o Painel de 
Projetos Funcionais armazena todos os indicadores dos projetos da Melhoria 
Continua desde 2008, como cronograma, custo e ganhos, que servem de base para 
calculo dos Acordos de Nlvel de Servigos do processo Elaborar e Gerir Projetos de 
Expansao e Melhorias. 0 portal tambem guarda informagoes basicas, como dono do 
projeto, sponsor e cliente, e tipo de projeto (expansao, funcionais, incorporagao, joint 
venture, anomalias cronicas, nova unidade etc). Os projetos sao agrupados por 
status: nao iniciados, em analise, em andamento, concluldos, cancelados e 
paralisados. 
A ferramenta online funciona como check dos projetos, e traz far6is que 
relacionam os indicadores previstos e os realizados mensalmente, oferecendo 
visualizagao de vermelho para desvios e verde para atendimento conforme 
planejado ou superior ao planejado. Assim, e possrvel vera progressao do projeto, 
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sabendo se esta sendo executado conforme o previsto ou se possui problemas que 
podem comprometer as entregas, o orgamento ou a qualidade, por exemplo. Essa 
visao se estende ao portfolio de projetos da area, proporcionando o status 
consolidado dos indicadores de todos os projetos. 
Os desvios do projeto sao justificados no painel e e elaborado urn plano de 
agao para cada urn deles, atraves do relat6rio de 3 Geragoes. 0 painel permite 
controlar os status das atividades do plano de agao, como em andamento, atrasada 
ou concluida. Com esse recurso, os desvios possuem controle efetivo e ficam 
armazenados no hist6rico. 
Outra ferramenta utilizada em todos os projetos e o software MS Project, 
com ferramentas desenvolvidas por uma consultoria externa. No Project sao 
relacionadas as atividades e definidas datas para serem realizadas. Ap6s a baseline 
ser salva, sao adicionadas as ferramentas personalizadas de check, como far6is, 
bandeiras e colunas de percentuais previstos e realizados. 
Os far6is apontam se as atividades foram replanejadas ap6s a baseline ser 
salva. Se forem alteradas as datas e duragao das atividades, o farol fica vermelho. 
Se as atividades estao conforme o planejamento inicial, apresentam farol verde. Ja 
as bandeiras apontam as atividades que estao em atraso (bandeira vermelha), em 
andamento (bandeira amarela) e que entrarao em andamento no prazo de 21 dias 
uteis (bandeira verde). Esses recursos facilitam visual mente o check do andamento 
do projeto. Geralmente nas reunioes de check semanais, sao conferidas somente as 
atividades com bandeiras em amarelo e vermelho. 
As colunas com percentuais previstos e realizados apresentam problemas, 
pois a forma de calculo delas sao distintas, o que nao permite uma comparagao 
efetiva. A coluna de percentual previsto faz divisao entre o numero de dias que ja se 
passaram desde o inicio do projeto e a duragao total do projeto, tambem em dias. 
Por outro lado, na coluna de percentual realizado, o calculo e realizado 
considerando o esforgo da atividade, ou seja, a sua importancia para o projeto como 
urn todo. Ou seja, se o projeto tern mais atividades e esforgos no final, sempre o 
Project apontara que o projeto esta em atraso no inicio do projeto. Da mesma forma 
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acontece na situac;ao inversa, se o maior esforc;o e no infcio, o programa apontara 
adiantamento irreal. 
Essas sao as ferramentas aplicadas no dia-a-dia do gerenciamento de 
projetos do CSC. No geral, nao ha tecnicas especfficas utilizadas para controle do 
tempo, qualidade, riscos, custos, ganhos, entre outras areas, como PERT, CPM, 
analise de valor agregado, matriz de responsabilidades e Diagrama de Rede. As 
ferramentas consultadas esporadicamente sao as apresentadas no Project, como 
Grafico de Gantt e caminho crftico, porem sem maior aprofundamento e estudo no 
impacto das mudanc;as. 
3.2 PESQUISA DE CAMPO 
3.2.1 Definic;ao da amostra 
Para avaliar a eficiencia da atual metodologia de gerenciamento de projetos 
utilizada no centro de servic;os e identificar oportunidades de melhoria, foi aplicada 
pesquisa quantitativa e qualitativa em todos colaboradores que compoem a equipe 
de projetos da area de Melhoria Continua, totalizando nove profissionais. Essa area 
e responsavel pelo gerenciamento de todos os projetos de maior complexidade que 
envolvem servic;os da industria de alimentos. 
Devido ao hist6rico recente de projetos gerenciados no centro de servic;os, a 
amostra e reduzida, porem adequada para o levantamento de resultados 
consistentes. A equipe de projetos representa 70% do total de recursos humanos da 
Melhoria Continua, ja que essa area possui outras atribuic;oes nao relacionadas a 
projetos. 
Os entrevistados gerenciam, de acordo com suas especialidades, projetos 
que envolvem diversos processes de servic;os, desde a criac;ao da area de Melhoria 
Continua. Os projetos sao caracterizados pela complexidade e multidisciplinaridade. 
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Por isso, a amostra e representativa e apta a responder o questionario, com 
propriedade e conhecimento sobre a evolu<;ao do gerenciamento de projetos na 
companhia. 
0 perfil medio dos entrevistados e faixa etaria entre 30 e 40 anos, forma<;ao 
academica variada, de acordo com a especialidade tecnica em que atuam, e 
experiencia profissional adquirida na companhia em que atuam ate hoje. A grande 
parte da amostra ja trabalhou em outras unidades da industria, produtoras em geral, 
o que confere a ela conhecimento holfstico dos processos da empresa. 
A amostra e composta por colaboradores especializados na area de 
controladoria (contabil e fiscal), recursos humanos, juridica, comunica<;ao e gestao. 
A maioria deles adquiriu seus conhecimentos tecnicos atuando nas areas funcionais, 
exercendo atividades tecnicas. Os conhecimentos em gerenciamento de projetos 
foram adquiridos na Melhoria Continua, atraves de treinamentos. 
A experiencia profissional em gerenciamento de projetos dos entrevistados 
foi adquirida somente na companhia, ou seja, os membros da equipe nao atuaram 
no ramo de projetos em outras empresas do mercado. Em decorrencia de seus 
conhecimentos tecnicos, foram escolhidos para gerenciarem projetos nas areas em 
que trabalhavam. Por isso, a amostra nao possui muita vivencia profissional em 
gerenciamento de projetos, ja que nao era foco desde o inicio de suas carreiras. 
Entretanto, conhecem profundamente os processos do centro de servi<;os e 
estao inseridos no gerenciamento de projetos dessa divisao da multinacional de 
alimentos desde sua cria<;ao. A combina<;ao de conhecimentos tecnicos com os 
recentes adquiridos em gerenciamento de projetos confere a amostra senso critico 
para avaliarem o equilibria entre a metodologia de gerenciamento de projetos e as 
necessidades da organiza<;ao. 
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3.2.2 Elaboragao do questionario da pesquisa 
0 questionario aplicado a equipe de projetos do centro de servigos tern 
como objetivo avaliar a eficiencia da metodologia de gerenciamento de projetos 
utilizada para suportar os projetos da area de servi<;o da empresa. Tambem visa 
mapear o cenario do gerenciamento de projetos na divisao, com levantamento das 
boas praticas, pontos de melhoria, nfveis de maturidade das areas do conhecimento, 
entre outras informagoes. 
Para compor o questionario, foram elaboradas perguntas quantitativas, de 
multipla escolha, e qualitativas, na forma de questoes descritivas abertas. No total, 
sao onze questoes, enviadas por email aos entrevistados, atraves o recurso online 
Google Docs. Nao foi exigida identificagao dos membros participantes, para oferecer 
maior privacidade e liberdade a eles no preenchimento, e com o intuito de obter 
respostas que refletem a realidade genufna. 
As cinco primeiras perguntas do questionario sao de multipla escolha, com 
possibilidade de marcagao de mais de uma alternativa em algumas delas. Sao 
questoes de rapido preenchimento, para gerar posterior analise estatfstica por meio 
de graficos. 
A primeira pergunta do questionario e "Em sua opiniao, a metodologia de 
gerenciamento de projetos do CSC e adequada para todos OS projetos atuais, 
atendendo todas as necessidades?". Essa pergunta pretende descobrir qual a 
percepgao macro da equipe em relagao a metodologia de gerenciamento de projetos 
do centro de servigos. Alem de apontar se os metodos atuais sao adequados para a 
gestao de projetos, apresenta o grau de necessidade de revisao da metodologia. 
A segunda pergunta e "Quais fases do gerenciamento de projetos do CSC 
necessitam de revisao metodol6gica, para garantir o sucesso dos projetos 
conduzidos pela Melhoria Continua?". 0 entrevistado pode selecionar quais fases da 
metodologia necessitam de revisao (lniciagao, Planejamento, Execugao, 
Monitoramento e controle e Encerramento ), por nao atenderem os projetos 
amplamente. 
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A terceira, "Em sua opiniao, quais areas de conhecimento sao contempladas 
com efetividade na metodologia de gerenciamento de projetos do CSC?", busca 
captar a percepgao da equipe sabre o nfvel de aplicabilidade e eficacia da 
metodologia no gerenciamento para dez areas especfficas do conhecimento em 
projetos. 
A quarta pergunta questiona ao entrevistado a importancia que atribui a cada 
area do conhecimento no dia-a-dia, par meio da exposigao das areas que sao 
focadas durante o gerenciamento do projeto. A pergunta e "Quais areas do 
conhecimento sao gerenciadas com efetividade nos projetos conduzidos par voce?". 
A ultima questao quantitativa, "Em sua opiniao, quais areas do conhecimento 
devem ser gerenciadas pela Melhoria Continua, para garantir o sucesso dos projetos 
do CSC?", explora a visao da equipe de projetos sabre o gerenciamento de projetos 
ideal para o centro de servigos, com maior detalhamento metodol6gico para as 
areas-chave. 
Em seguida, no mesmo questionario, ha seis perguntas qualitativas. A 
primeira delas avalia a influencia, positiva ou negativa, da metodologia sabre o 
gerenciamento de projetos: "Como a metodologia de gerenciamento de projetos do 
CSC influencia seus projetos na pratica?". A intengao e descobrir se ela e eficiente e 
sea equipe a valoriza. Tambem procura identificar como esta sendo aplicada no dia-
a-dia. 
Em seguida, ha as perguntas "Quais sao os pontos positives da metodologia 
de gerenciamento de projetos do CSC?" e "Quais sao os pontos negatives da 
metodologia de gerenciamento de projetos do CSC?". Os entrevistados pod em 
livremente comentar suas opinioes em relagao a metodologia do centro de servigos. 
A proxima pergunta, "Em sua opiniao, quais sao as melhores praticas em 
gerenciamento de projetos do CSC?", extrai do entrevistado a sua percepgao em 
relagao as boas praticas de gerenciamento de projetos do centro de servigos, ou 
seja, os benchmarks, que podem ser considerados referencias no segmento. 
A quinta questao e "Quais sao os problemas e as dificuldades recorrentes 
nos projetos conduzidos par voce?". Ela busca evidenciar os pontos de melhoria 
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prioritarios, que irao atenuar ou erradicar os problemas que prejudicam 
freqOentemente o gerenciamento de projetos. 
Por fim, a ultima questao, de preenchimento opcional, supre a necessidade 
do entrevistado de complementar sua opiniao em relagao a metodologia de 
gerenciamento de projetos ou outro assunto nao abordado nas questoes anteriores, 
relacionado ao tema pesquisado. Esta descrita como "Espago para crfticas e 
sugestoes sobre a metodologia de gerenciamento de projetos do CSC". 
3.2.3 Analise dos resultados da pesquisa 
Ja que o objetivo de uma pesquisa ou estudo e "fornecer subsfdios para o 
entendimento de urn fenomeno e assim contribuir com o conhecimento cientrfico." 
(RABECHINI, 2005, p. 25), a partir da analise do resultado da pesquisa sera 
proposta a revisao da metodologia de gerenciamento de projetos do centro de 
servic;os, com foco nas oportunidades de melhoria identificadas. A metodologia 
podera ser aplicada em estruturas semelhantes de outras empresas. 
A seguir, serao apresentados os resultados do questionario, sendo 
detalhada e comentada cada uma das onze questoes que o compoem. 
Questao 1 - Em sua opiniao, a metodologia de gerenciamento de 
projetos do CSC e adequada para todos OS projetos atuais, atendendo todas as 
necessidades? 
Nao e adequada 




Nao, e adequada 
somente para 
alguns projetos, 




Sim, e adequada 
para todos os 
projetos. 
33% 
GRAFICO 1- RESULTADO DA QUESTAO 1 DA PESQUISA 
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A maior parte da amostra, 67°/o, acredita que a metodologia de 
gerenciamento de projetos e adequada somente para alguns projetos, e necessita 
de revisao. Os outros 33o/o, acreditam que ela e adequada para todos os projetos, e 
dessa forma, pode ser mantida como tal para aplicac;ao no centro de servic;os. 
Ninguem acredita que ela nao e e adequada para todos os projetos. 
Observa-se o desejo dos entrevistados em realizar a revisao da 
metodologia, para que o gerenciamento dos projetos seja aperfeic;oado. Nas 
quest5es seguintes sera possivel identificar quais t6picos necessitam de revisao. 
Questao 2 - Quais fases do gerenciamento de projetos do esc 
necessitam de revisao metodol6gica, para garantir o sucesso dos projetos 




Monitoramento e controle 
Encerramento 
Nenhuma fase necessita de revisao. .. 0% 
... 11111111111111!111111111111111~111!1111- 33% 
·-· 11% 
.......... 22% 
GRAFICO 2- RESULT ADO DA QUESTAO 2 DA PESQUISA 
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Segundo os entrevistados, a ordem decrescente da necessidade de revisao 
metodol6gica nas fases e: Planejamento (56°/o), Monitoramento e controle (44%), 
lniciagao (33o/o), Encerramento (22°/o) e Execugao (11 o/o). Mais da metade da 
amostra apontou a fase de planejamento como falha, precisando ser revisada. A 
fase de monitoramento e controle tambem foi citada por 44% dos entrevistados, 
merecendo atengao no processo de revisao. Percebe-se que a fase de execugao foi 
a melhor avaliada, porque a metodologia aplicada nesse periodo atende as 
necessidades da maioria dos projetos. 
Questao 3 - Em sua opiniao, quais areas de conhecimento sao 












GRAFICO 3- RESUL TADO DA QUESTAO 3 DA PESQUISA 
Custos e ganhos lideram em efetividade, com 78o/o ambos. Em seguida, 
aparece tempo, com 33o/o. Qualidade e riscos foram citados por 22°/o dos 
entrevistados, e escopo, comunicagao e aquisigoes, por 11 °/o. Nao foram citados 
integragao e recursos humanos. 
Como a metodologia em gerenciamento de projetos do CSC contempla 
como indicadores tempo, custo e ganho, e coerente que justamente essas tres areas 
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do conhecimento tenham sido as mais citadas. Riscos sao contemplados tambem na 
metodologia, porem qualidade nao de forma explicita. 
Apesar de escopo ser gerenciado, foi citado com apenas 11%. Esse baixo 
fndice pode ser atribufdo ao fato de acontecerem muitas alterac;oes de escopo ao 
Iongo da execuc;ao do projeto. Aquisic;oes sao gerenciadas, por exigencia da area 
corporativa que disponibiliza recursos financeiros. No entanto, de acordo com os 
entrevistados, nao esta contemplado com efetividade o gerenciamento de aquisic;oes 
na metodologia. Da mesma forma, acontece com comunicac;ao. Ha alguns meses os 
projetos nao sao mais suportados por urn profissional de comunicac;ao, ficando a 
encargo dos donos de projetos realiza-la. Somente agora iniciou-se o 
desenvolvimento de pianos de comunicac;ao para os projetos, ainda que de forma 
tfmida por falta de recursos. 
Gerenciamento da integrac;ao e de recursos humanos nao foram citados 
pelos entrevistados, o que mostra que nao ha efetividade na abordagem dessas 
areas na metodologia do centro de servic;os. Apesar disso, e inerente ao projeto o 
gerenciamento dessas areas. No dia-a-dia, essas areas sao abordadas 
constantemente, ja que a integrac;ao e intrfnseca ao gerenciamento de projetos, e a 
todo memento acontece tambem o gerenciamento de recursos humanos, uma vez 
que os projetos sao executados por pessoas reunidas em equipes de trabalho. 
E papel do gerente de projeto gerir com efetividade integrac;ao e recursos 
humanos, para a coordenac;ao das atividades, dos recursos, dos riscos etc. E para 
que isso acontec;a, uma boa comunicac;ao e urn perfil adequado de lider de projetos 
sao fundamentais. 
Questao 4 - Quais areas do conhecimento sao gerenciadas com 

























GRAFICO 4- RESULT ADO DA QUESTAO 4 DA PESQUISA 
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A maioria dos entrevistados, 78°/o, afirmaram que gerenciam com efetividade 
o escopo. Em segundo Iugar, ficaram empatados tempo, custos e ganhos, com 56o/o. 
Qualidade e recursos humanos foram citados por 44o/o da amostra. Em seguida, 
aparecem comunicagao e integragao, com 33o/o. Riscos sao os penultimos citados 
(22%) e aquisig5es OS (JitimOS (11 °/o ). 
Apesar de 78o/o das pessoas terem dito que gerenciam com efetividade o 
escopo, na questao anterior apenas 11 o/o afirmou que essa area do conhecimento e 
contemplada com efetividade na metodologia do centro de servigos. Assim sendo, 
os gerentes de projeto priorizam o gerenciamento do escopo, mas nao o fazem com 
base na metodologia por essa nao ser adequada, segundo opiniao deles. 
Novamente tempo, custo e ganhos, foram citados com destaque tambem, 
pois sao gerenciados obrigatoriamente, com base na metodologia vigente. Em 
terceiro Iugar, aparecem qualidade e recursos humanos. A qualidade e os recursos 
humanos sao gerenciados tambem sem muito apoio metodol6gico, comparando com 
as respostas anteriores. Comunicagao e integragao, que possuem forte relagao 
entre si, aparecem em quarto Iugar, e sao gerenciados com efetividade por urn tergo 
da equipe. 
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Riscos e aquisi96es sao as areas menos valorizadas pelos entrevistados, 
uma vez que sao mal gerenciadas. 0 resultado desse comportamento e 
comprometimento na execu9ao do projeto, pela falta de mapeamento e controle 
cuidadoso dos riscos e falta ou sabra de recursos financeiros previamente 
aprovados, ocasionando prejuizos para a companhia. 
Comparando-se os resultados dessa questao e da anterior, percebe-se que 
somente custos, ganhos e riscos estao no mesmo nivel de acordo com a efetividade 
da metodologia e efetividade de gerenciamento pela amostra. Para as demais areas, 
o gerenciamento realizado pela equipe e superior ao grau de efetividade da 
metodologia, ou seja, ha gerenciamento de areas sem o suporte metodol6gico 
adequado, o que evidencia a necessidade de revisao da metodologia local. 
Questao 5 - Em sua opiniao, quais areas do conhecimento devem ser 

























GRAFICO 5- RESULT ADO DA QUESTAO 5 DA PESQUISA 
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Quase todos OS entrevistados, 89°/o, citaram que e importante 0 
gerenciamento da integra9ao, escopo e comunica9ao. Custos, qualidade, ganhos e 
riscos aparecem em segundo, com 78o/o. Em seguida vern tempo e recursos 
humanos, com 67%>, e aquisi96es, com 44°/o. 
De maneira geral, pode-se dizer que a amostra entende que todas as areas 
precisam ser gerenciadas com efetividade para se alcan9ar o sucesso em projetos. 
Custos e ganhos, segundo mais citados no grau de importancia, estao coerentes 
com a avalia9ao da efetividade da metodologia vigente. 
Destaca-se a necessidade de gerenciamento da integra9ao, recursos 
humanos, escopo e comunica9ao, que sao apontados como falhos em suporte 
metodol6gico. Qualidade, tempo, aquisi96es e riscos tambem precisam de revisao 
metodol6gica, para atender expectativas da equipe e necessidades dos projetos. 
-ouestao 3- metodologia atua l 
Questao 4- gerenciamento pela equipe 
- ouestao 5- metodologia ideal 
Aquisir;oes '-








' Qual idade 
GRAFICO 6- COMPARA<;AO ENTRE RESPOSTAS DAS QUESTOES 3, 4 E 5 
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No grafico acima, e possivel visualizar com clareza os estagios da 
metodologia de gerenciamento de projetos atual e da idealizada pelos entrevistados. 
Ainda, e possivel analisar como os profissionais estao gerenciando projetos 
atualmente, sem relac;ao com o uso da metodologia de gerenciamento de projetos. 
Comparando-se as questoes tres e quatro, torna-se evidente que ha 
desalinhamento entre as areas gerenciadas com efetividade atualmente pelos 
entrevistados e as areas contempladas com efetividade na metodologia de 
gerenciamento de projetos do CSC. Enquanto a efetividade metodol6gica de 
gerenciamento de ganhos e custos esta acima do gerenciamento pela equipe, areas 
como escopo, tempo, integrac;ao, comunicac;ao, recursos humanos e qualidade, 
estao abaixo do adequado, ou seja, estao sendo gerenciadas sem apoio de uma 
metodologia alinhada e eficaz. 
Entretanto, analisando as questoes quatro e cinco, percebe-se alinhamento 
entre as areas hoje gerenciadas com efetividade pela amostra e a visao de futuro 
para a metodologia de gerenciamento de projetos. Os modelos se assemelham, 
como se urn fosse projec;ao do outro no futuro, ap6s expansao seguindo urn 
determinado padrao de crescimento. E possivel identificar que os maiores gaps 
entre o modelo quatro e cinco encontram-se em comunicac;ao, riscos e integrac;ao. 
Com a revisao da metodologia de gerenciamento de projetos, e possivel 
corrigir as diferenc;as entre o modelo tres e cinco, para permitir que a metodologia de 
gerenciamento de projetos do centro de servic;os garanta o sucesso dos projetos e 
atenda as necessidades inerentes as atividades de gestao executadas nos dias 
atuais. 
Questao 6 - Como a metodologia de gerenciamento de projetos do CSC 
influencia seus projetos na pratica? 
As respostas podem ser divididas em dais grupos: positivas e negativas. Foi 
citada como influencia positiva da metodologia a viabilidade de controle de tempo, 
qualidade, custo, ganhos no projeto, atraves de indicadores. Ainda, foi apontado que 
a metodologia e indispensavel para a execuc;ao dos projetos, atuando como check 
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list em todas as etapas do metodo, para que nenhum ponto importante deixe de ser 
contemplado nas fases do projeto. 
Tambem foi dito que as ferramentas utilizadas facilitam o dia-a-dia, pois e 
possivel fazer o acompanhamento do projeto de forma organizada. A metodologia 
garante o envolvimento das areas impactadas e a execugao do projeto com menos 
riscos, nao comprometendo os resultados. 
Ainda foi comentado com a aplicagao correta da metodologia e possivel 
identificar em todas as fases do projeto os pontos criticos, riscos e as necessidades 
de recontratagao. Assim, proporciona melhor gerenciamento, visao de futuro e 
tomada de decisoes mais rapidas. Quando se estabelece urn padrao para 
gerenciamento de projetos, facilita o controle, a delimitagao do problema, a definigao 
do escopo e a execugao dos projetos. 
Porem, entre os pontos negativos, foi acrescentado que para alguns projetos 
mais complexos, a metodologia atual nao e suficiente para garantir o gerenciamento 
efetivo do projeto. Enquanto que para outros projetos simples que nao envolvem 
Tecnologia da lnformagao e que podem ser realizados rapidamente, como uma 
atividade, leva-se as vezes mais tempo para produzir a documentagao do que para 
executar o projeto. 
Foi comentado tambem que nao ha integragao de metodologia de todas as 
areas que conduzem projetos. Como no centro de servigos os projetos mais 
complexos envolvem grupos de atividades das areas de Tecnologia da lnformagao, 
Diretoria de lnvestimentos, entre outras, e cada area possui sua propria metodologia 
de gerenciamento de projetos, ocorre o desalinhamento entre todas as 
metodologias, uma vez que elas nao foram criadas a partir de uma diretriz 
corporativa, para estabelecer certo grau de padronizagao. Tambem, cada area faz 
questao de utilizar sua propria metodologia, nao sendo definida a metodologia 
modelo para determinado projeto. 
Questao 7 - Quais sao os pontos positivos da metodologia de 
gerenciamento de projetos do CSC? 
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Foram destacados como pontes positives da metodologia a visao geral dos 
processes e do impacto da melhoria nas diversas areas, a possibilidade de 
disseminar melhorias, a tomada rapida de decis6es, e o controle do projeto, atraves 
de acompanhamento da execw;ao. 
Ainda, foi citado que a metodologia viabiliza a organizac;ao do projeto e 
permite gerir o portfolio de projetos da Melhoria Continua, com procedimentos e 
indicadores padr6es. Tambem foi dito que ela possui adaptabilidade ao tamanho e 
ao tipo do projeto gerido. 
Por fim, a metodologia do centro de servic;os colabora para se realizar urn 
planejamento adequado, com gerac;ao de documentac;ao apropriada, e permite 
estabelecer clara mente a meta e o escopo do projeto. 
Questao 8 - Quais sao os pontos negativos da metodologia de 
gerenciamento de projetos do CSC? 
Foi citado novamente por quase todos os entrevistados que a metodologia 
de gerenciamento de projetos deveria ser padrao para toda a empresa, com o 
comentario de que as lideranc;as deveriam disseminar de uma forma mais direta e 
eficiente uma (mica metodologia para todas as areas da empresa. 
Ainda sobre o assunto, foi destacado que falta integrac;ao metodol6gica 
principalmente entre o sistema de gerenciamento utilizado pela Melhoria Continua e 
o sistema utilizado pela area de Tecnologia de lnformac;ao - Tl, ja que quando os 
projetos sao conduzidos com a metodologia de Tl, a metodologia de projetos do 
centro de servic;os nao e utilizada na Integra para acompanhamento do projeto. 
Como problemas decorrentes, foi comentado que ha retrabalho por parte do gerente 
de projetos para a adequac;ao as diversas metodologias. 
Em adic;ao, foi apontado que a metodologia vigente e burocratica e que 
deveria ser mais simples, pois esta sendo criado "o controle do controle". Foi 
registrado que ela e muito rfgida para projetos diferentes, nao atendendo a 
necessidade de alguns projetos. 
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Tambem foi comentado que a metodologia nao esta sendo aplicada de forma 
adequada em todos as projetos e que ha desconhecimento da metodologia na area. 
Par fim, destacou-se que ela e falha no gerenciamento da comunicac;ao e de 
recursos humanos. 
Questao 9 - Em sua opiniao, quais sao as melhores praticas em 
gerenciamento de projetos do CSC? 
A melhor pratica mais citada foi o Painel de Projetos, que e urn sistema 
hospedado na intranet que armazena informac;oes sabre o gerenciamento dos 
projetos do centro de servic;os. Nele e possivel consultar o portfolio de projetos e 
controlar as indicadores de tempo, custo e ganhos dos projetos, atraves de far6is 
verdes e vermelhos. 
0 acompanhamento semanal dos projetos tambem foi comentado, au seja, 
as reunioes de check semanais, com a equipe do projeto, com a Melhoria Continua 
e com as lideranc;as, tambem atraves do documento Status Reporte. 
Foram apontados ainda como melhores praticas o planejamento efetivo dos 
projetos, a documentac;ao e o acompanhamento das partes envolvidas e dos 
indicadores tempo, custos e ganhos. 
Questao 10 - Quais sao os problemas e as dificuldades recorrentes nos 
projetos conduzidos por voce? 
Os entrevistados apontaram diversos problemas organizacionais, como falta 
de comprometimento par parte do gestor, dependencia de decisoes corporativas 
para dar andamento aos projetos e falta de engajamento de algumas areas 
envolvidas nos projetos. 
Entre as problemas relacionados a recursos, podem ser citados a falta de 
recursos humanos para compor a equipe do projeto, a dificuldade em gerenciamento 
das atividades realizadas par equipes externas (terceiros) e o excesso de trabalho 
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do gerente do projeto. Foi comentado que os gerentes de projetos tambem precisam 
cuidar da rotina do processo e fazer change management dos projetos. 
Quanto a formagao de equipe, foi afirmado que hoje nao ha muitos 
profissionais disponiveis com vastos conhecimentos nos processes. lsso gera mais 
demanda para o gerente do projeto, pois geralmente ele detem os conhecimentos 
tecnicos, porem precisa do apoio de recursos das demais unidades para levantar as 
necessidades do processo. 
Ha tambem dificuldade com infra-estrutura, como falta de equipamentos e 
tecnologia eficientes para realizar reuni6es por telefone e utilizagao de softwares 
inadequados. Sobre o MS Project, foram relatados problemas com ferramentas de 
controle de datas e percentuais previstos e realizados. 
Em relagao as dificuldades de planejamento, foi comentado que ha 
dificuldade em elaborar o cronograma com a participagao de todos os envolvidos no 
projeto, o que acarreta em nao cumprimento dos prazos. Ainda, ocorrem muitas 
alterag6es de escopo e nao ha tratamento adequado para os riscos, que tambem 
podem impedir o cumprimento dos prazos. 
Assim como nas quest6es anteriores, foi mencionada a dificuldade de 
alinhamento com a area de Tl, em relagao a metodologia e a homologagao do 
projeto junto a area, que e extremamente burocratica e trabalhosa. 
Questao 11 - Espa.;o para criticas e sugestoes sobre a metodologia de 
gerenciamento de projetos do esc. 
No espago dedicado para comentarios livres foram registradas mais criticas 
a burocracia metodol6gica, acompanhadas de sugest6es de melhoria. Foi relatado 
que hoje ha muitos documentos, paineis e outros controles que devem ser 
preenchidos para conduzir e controlar o projeto. Como para cada projeto ha 
inumeros registros em documentos e sistemas distintos, "pelo menos uns cinco 
lugares diferentes", foi dito que em caso de qualquer alteragao e necessaria uma 
manutengao muito grande, o que dificulta o trabalho do gerente de projeto. 
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Foi sugerida como melhoria a esses problemas a cria9ao de uma ferramenta 
(mica na intranet que agrupe todas as informa96es geradas pelo projeto, como a 
documenta9ao (Master Plan, cronograma no Project, Status Report, etc). Ainda, para 
mapear as informa96es necessarias para armazenamento, foi recomendada a 
realiza9ao de levantamento de todas as "saidas" do processo de gerenciamento de 
projetos, para formatar os dados dentro da ferramenta. 
Mais uma vez foi indicada a integra9ao da metodologia de gerenciamento de 
projetos do centro de servi9os com a metodologia de outras areas. Tambem foi 
apontada a necessidade de aplica9ao da metodologia atual com maior rigor, ja que 
nem todos os projetos seguem todas as etapas da metodologia. Par exemplo, varies 
projetos entram em execu9ao antes que o planejamento seja concluido. 
Foi constatado tambem que a metodologia ainda nao e muito valorizada par 
todos da equipe. Par causa da falta de recursos ou falta de tempo geralmente as 
atividades tecnicas sao priorizadas. A equipe precisa de treinamentos em 
gerenciamento de projetos, parter mais conhecimentos tecnicos. 
Analisando as respostas das questoes discursivas acima e possivel 
descobrir pontes fortes e fracas da metodologia de gerenciamento de projetos. 
Alguns relates trazem o panorama geral do gerenciamento de projetos, sem foco 
especifico na metodologia. 
Percebe-se a necessidade de desenvolver o gerenciamento das areas do 
conhecimento de forma holistica, e nao somente com foco em custos, ganhos, 
tempo e qualidade. Segundo a percep9ao da amostra, a metodologia e positiva para 
o gerenciamento principalmente dessas areas. Foi alertado para a necessidade de 
priorizar outras areas importantes, como comunica9ao, riscos e recursos humanos. 
Alguns problemas nao podem ser resolvidos somente com a revisao de 
metodologia, pais dependem de mudan9a na percep9ao da organiza9ao e dos 
executives sabre o gerenciamento de projetos. 0 problema da falta de 
comprometimento das lideran9as e das areas funcionais envolvidas nos projetos 
pode ser resolvido com mudan9a cultural e prioriza9ao estrategica pela alta diretoria. 
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Como conseqOencia, os problemas de infra-estrutura e desalinhamento 
metodol6gico entre as areas corporativas e de servigos poderiam ser solucionados. 
Segundo os resultados da pesquisa, e precise rever a metodologia de 
gerenciamento de projetos, complementando-a com as areas do conhecimento que 
nao sao contempladas com efetividade atualmente. Para isso, serao necessarias 
alteragoes em alguns padroes, procedimentos e metodos, nas ferramentas utilizadas 
e na documentagao de projetos. 
3.3 REVISAO DA METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS DO CSC 
3.3. 1 T6picos selecionados para revisao 
Com base nas analises da metodologia de gerenciamento de projetos 
vigente no esc e dos resultados da pesquisa, e possfvel definir quais itens da 
metodologia precisam ser revisados. 0 objetivo da revisao e atualizar a metodologia 
de gerenciamento de projetos, para atender as novas exigencias dos projetos de 
servigos da companhia. 
Os projetos geridos atualmente sao mais complexes do que os do inicio do 
centro de servigos, pais os processes foram se aperfeigoando, em busca da 
melhoria continua. Esses projetos de melhoria se tornam naturalmente mais 
desafiadores com o passar do tempo. Alem disso, o cenario estrategico de expansao 
da empresa contribuiu para a diversificagao dos projetos, pais ha novas unidades 
sendo incorporadas e adquiridas, o que demanda implantagao de servigos nesses 
sitios. Hoje, nao ha modele padrao de escopo para esses projeto, a fim de 
aperfeigoar a incorporagao de novas empresas ou unidades, o que dificulta o 
mapeamento adequado do escopo e afeta a eficacia do planejamento. Ainda, os 
constantes projetos para atender exigencias legais afetam cada vez mais areas da 
companhia, o que torna o projeto complexo. 
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Diante desse panorama de evolugao dos projetos, torna-se evidente a 
necessidade de revisao dos processos que abordam tempo, escopo, integragao, 
riscos, comunicagao e recursos humanos. 0 controle de custos e ganhos esta 
adequado, conforme evidenciado pela pesquisa. Por consequencia, o 
gerenciamento de aquisigoes nao necessita de muita atengao, ja que e em grande 
parte gerido pela Gerencia de Gestao de lnvestimentos e atualmente a equipe 
atende os requisites estabelecidos na metodologia vigente em relagao ao tema. Ao 
contrario do mencionado na pesquisa, o gerenciamento da qualidade pode ser 
considerado satisfat6rio e nao prioritario para revisao, ja que o modelo de gestao do 
centro de servigos contempla a medigao da qualidade dos processos de servigos por 
meio dos indicadores, que compoem os acordos de nfveis de servigos. Da mesma 
forma, os projetos de servigos possuem indicadores quantitativos especfficos, 
definidos no planejamento, que sao monitorados ao Iongo do projeto. 
A pesquisa revelou ainda que e necessaria priorizar a adequagao das etapas 
metodol6gicas de planejamento, monitoramento e controle e iniciagao, por ordem 
decrescente de importancia. Muitos problemas atuais, como nao cumprimento dos 
prazos, alteragoes frequentes no escopo e falta de comprometimento das equipes, 
liderangas e demais stakeholders sao decorrentes da falha no gerenciamento 
dessas fases. 
Portanto, esses processos serao focados na revisao metodol6gica, de 
maneira integrada. Lovelock e Wright (2002, p. 22) lembram que "a criagao e 
entrega de elementos do produto aos clientes exigem o projeto e implementagao de 
processos eficazes." Dessa forma, sera buscado o aperfeigoamento dos 
procedimentos metodol6gicos para garantir o sucesso dos projetos e a efetividade 
do processo de gerenciamento de projetos. 
3.3.2 lntegragao de metodologias 
Na pesquisa realizada com a equipe da Melhoria Continua, ficaram 
evidentes os problemas que a falta de integragao das metodologias utilizadas no 
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centro de servigos e na area de Tecnologia da lnformagao - Tl trazem para o 
planejamento e execugao dos projetos que envolvem desenvolvimento de sistemas. 
Pelo fato das metodologias serem parecidas em muitos aspectos, a 
elaboragao da documentagao do projeto e duplicada pelas areas, pais 0 
planejamento do projeto e semelhante. Tambem ha conflito no organograma do 
projeto, pais cada area envolvida (TI, Gerencia de Gestao de lnvestimentos e 
Melhoria Continua) possui uma estrutura especifica de recursos humanos para o 
projeto, onde uma pessoa pode ter papeis e responsabilidades diferentes nos 
organogramas. Par exemplo, geralmente o gerente de projeto e diferente para cada 
area, 0 que dificulta todo 0 processo de gerenciamento. 
Recentemente, ja foram realizadas reuni6es entre gerentes das diferentes 
areas envolvidas no gerenciamento dos projetos de servigos e nao houve consenso 
sabre a integragao. Assim, caberia as altas liderangas priorizarem a solugao desse 
problema, que poderia envolver a integragao das metodologias ou a definigao de urn 
modelo padrao corporative de metodologia de gerenciamento de projetos, valido 
para toda a multinacional, com possibilidade de certa flexibilizagao para atender as 
necessidades de cada gerencia. 
Destaca-se ainda que o problema nao e exclusive do centro de servigos, 
pais ha diversas metodologias de gerenciamento de projetos na empresa. Par 
exemplo, o PMO corporative ja utiliza uma abordagem metodol6gica diferente das 
demais areas (TI, Pesquisa e Desenvolvimento, lnovagao, Marketing, Logistica, 
Produgao etc), pais gerencia projetos caracteristicas especificas que se adaptam ao 
conjunto de praticas do Six Sigma. Cada area desenvolveu sua propria metodologia, 
de acordo com suas necessidades e em epocas diferentes. E atualmente, nao ha 
cantata entre o PMO e a celula de gerenciamento de projetos do centro de servigos. 
Como a padronizagao das metodologias de gerenciamento de projetos da 
multinacional depende de priorizagao pelos executives corporativos e alinhamento 
estrategico da empresa, sera desconsiderada neste trabalho a possibilidade de 
integragao metodol6gica na revisao da metodologia de gerenciamento de projetos 
do esc. 
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3.3.3 Proposta de revisao metodol6gica 
3.3.3.1 Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos 
3.3.3.1.1 Tempo 
Urn dos problemas mais comuns em gerenciamento de projetos e o nao 
cumprimento de prazos, o que acarreta em atraso nos projetos, conforme observa 
Maximiano (2007, p. 26): "Na pratica, alguns projetos nao tern prazo exato para 
terminar, arrastam-se indefinidamente, terminam muito depois da data limite, ou 
comegam sem definigao clara das datas de infcio e de conclusao." 
Ha varios motivos que levam ao atraso dos projetos, como planejamento 
inadequado, riscos nao mapeados e sem plano de contingencia, problemas com 
equipe do projeto, entre outros. Porem, o tempo nao se ajusta a imprevistos. "Seja 
em projetos de Tl ou em projetos de outras naturezas, o tempo e a (mica variavel 
que nao oferece flexibilidade, porque o tempo nao para, independents do que 
acontece no projeto." (VIEIRA, 2003, p. 57). 
Segundo estudo de benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil 
2009 realizado pelo Project Management Institute e publicado em seu site, que ouviu 
300 companhias que atuam no pals, 79% das organizagoes brasileiras costumam ter 
problemas no cumprimento dos prazos estabelecidos para os projetos. 
A realidade do centro de servigos nao e muito diferente da apresentada no 
estudo, ja que muitos dos projetos iniciam e terminam com atraso. Nao ha como 
fazer urn levantamento preciso da situagao no esc, pais varios projetos foram 
executados e finalizados antes de se concluir a documentagao e registros dos 
mesmos. Segundo Maximiano (2007, p. 221), "a falta de urn cronograma nao deve 
atemorizar uma equipe experiente, mas esta deficiencia nao pode prolongar-se, uma 
vez que o planejamento e ferramenta nao apenas de condugao do projeto, mas 
tambem de comunicagao e coordenagao." 
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Dessa forma, e preciso aperfeigoar o gerenciamento dos cronogramas do 
centro de servigos, adotando praticas simples. Nao e necessaria reformular o 
formato do cronograma no Project, mas sim utilizar a ferramenta conforme ja 
previsto na metodologia vigente, ainda que a forma de uso nao esteja detalhada 
adequadamente nos padroes. 
A equipe deve detalhar as tarefas ate se obter pacotes de trabalhos de no 
maximo 40 horas, ou cinco dias. Hoje e comum haver atividades com duragao 
superior a 30 dias, o que dificulta o monitoramento. Ainda, todas as atividades que 
tiverem relagoes entre si devem ser ligadas por meio de predecessoras, para que 
em caso de replanejamento de prazos, o cronograma seja dinamico, atualizando as 
demais atividades interligadas automaticamente. "lnfcios independentes (p. ex., 
infcios fixos no meio de urn projeto) acabam com a dinamica do cronograma, assim 
como fazem outras datas fixas, isto e, os marcos de propriedade externa." 
(CLELAND e IRELAND, 2002, p. 219). 
E necessaria que o cronograma seja atualizado no mfnimo uma vez por 
semana, para garantir urn controle efetivo, obrigatoriamente nas reunioes de check e 
sempre que necessaria ao Iongo da semana. 
Em caso de necessidade de atraso nas atividades, e preciso fazer urn 
estudo detalhado dos impactos para o cronograma em geral, principalmente se o 
atraso for nas atividades crfticas, que "sao aquelas que determinam a duragao total 
do projeto e terao de ser conclufdas em tempo habil, para que o projeto seja 
entregue no prazo." (DUFFY, 2006, p. 45). 
Hoje, atividades sao atrasadas sem nenhuma analise aprofundada das 
consequencias e sem tamar nenhuma medida compensat6ria. E preciso evitar o 
atraso alocando mais recursos na atividade ou disponibilizando os mesmos recursos 
previstos por mais tempo, pratica conhecida como Crashing, ou fazer urn Fast-
tracking, ou seja, realizar atividades que deveriam ser sequenciadas em paralelo, 
simultaneamente. Utilizar essas tecnicas exige gestao reforgada do gerente de 
projetos e muitas vezes implica em maior custo, pela alocagao extra de recursos, ou 
perda de qualidade. 
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Para viabilizar o gerenciamento adequado do tempo, a equipe precisa inserir 
na rotina o controle por meio das visualizagoes disponiveis no Project, como 
diagrama de rede, Grafico de Gantt e utilizagao de recursos. Assim, sera capaz de 
realizar replanejamento de prazos com garantia de que as entregas do projeto nao 
serao comprometidas. 
3.3.3.1.2 Escopo 
Outro problema freqOente nos projetos do CSC e a alteragao de escopo ao 
Iongo da execugao do projeto. Essas mudangas sao conseqOencias de 
planejamento inadequado ou falta de integragao dos stakeholders na definigao dos 
objetivos e metas do projeto. Ainda, podem acontecer por mudangas estrategicas da 
empresa ou alteragoes em estruturas. lndependente dos possiveis motivos, e fato 
que alteragoes no escopo fazem parte do dia-a-dia dos projetos e sao inevitaveis, 
conforme evidencia Kerzner (1998, p. 6). "Scope changes are inevitable and have 
the potential to destroy not only the morale on a project, but the entire project itself. 
Scope changes must be approved by both the project manager and the 
costumer/user." 
Conforme indicado pelo autor, as alteragoes de escopo podem arruinar com 
os projetos se nao conduzidas adequadamente. Hoje a metodologia do centro de 
servigos ja aponta procedimento para recontratagao de escopo, que deve ser 
aprovada pelo cliente e sponsor. 
E possivel que a maioria das alteragoes de escopo seja ocasionada pelo 
planejamento ineficiente, ja que a pesquisa apontou que 0 planejamento e a fase 
mais problematica e a que mais precisa ser revisada. Ainda conforme a pesquisa, ha 
dificuldade de reunir todos os interessados no projeto na fase de planejamento, 
ficando algumas vezes somente a cargo do gerente de projeto a elaboragao da 
documentagao e cronograma. 
Precisa ser determinado que uma premissa para a realizagao do projeto e a 
participagao dos stakeholders na fase de planejamento, para a compreensao das 
73 
necessidades e detalhamento do escopo. "E extremamente importante que a equipe 
e o cliente estejam de acordo quanto as necessidades a serem atendidas, ao 
produto a ser fornecido e a suas especificagoes de desempenho." (MAXIMIANO, 
2007, p. 121 ). Segundo Menezes (2001, p. 89), "a tradugao dessas necessidades 
e/ou oportunidades em urn problema, seu equacionamento e definigao e que 
transforma a oportunidade num projeto." 
Outro problema associado ao planejamento e a definigao de objetivos 
multiplos e divergentes. Essa definigao deve ser coerente, ja que "o objetivo e o 
ponto focal do projeto, para o qual convergem todas as agoes do projeto, desde o 
infcio dos trabalhos." (VALERIANO, 1998, p. 185). 0 mesmo autor (1998, p. 186) 
ressalta que "a adogao de objetivos multiplos conduzira, face as incertezas na 
execugao e as variagoes do ambiente do projeto, a inevitavel indefinigao e fluidez 
das exigencias quanto aos resultados realmente esperados do projeto." Maximiano 
(2007, p. 65) tam bern reforga a importancia de se definir objetivos claros e mostra as 
conseqOencias da falta de foco. "Projetos sem foco nao sao projetos. Sao 
empreendimentos com alta probabilidade de criar confusao e conflitos, quando os 
resultados forem comprados como objetivo ou encomenda." 
Por isso, a definigao dos objetivos deve ser focada e realizada em conjunto 
com todos os interessados. Deve ser priorizada e nao feita somente para preencher 
a documentagao, mas sim tratada como informagao indispensavel para o 
desdobramento do planejamento. Esses objetivos devem ser homologados pelo 
cliente e sponsor sempre antes do infcio da execugao do projeto, e nao mais na fase 
de execugao ou mesmo ap6s a conclusao do projeto, conforme ocorre atualmente. 
Essas medidas irao auxiliar na redugao de alteragoes no escopo. 
Outra medida que pode contribuir e o aperfeigoamento da Estrutura Analftica 
do Projeto- EAP, ou Breakdown Structure- WBS. "The work breakdown structure 
acts as a vehicle for breaking the work down into smaller elements, thus providing a 
greater probability that every major and minor activity will be accounted for." 
(KERZNER, 1998, p. 544). 
A WBS gerada atualmente para os projetos e muito simples, pois contempla 
desdobramentos em apenas dois nfveis, alem de possuir limitagao de espago, ja que 
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e montada em PowerPoint, dentro do documento Masterplan. Devido a essa 
limitagao, alguns grupos de trabalho ficam fora da WBS, aparecendo somente no 
cronograma do Project. 
E necessaria adquirir urn software especifico para geragao de WBS, com 
integragao com o Project, como o WBS Chart Pro. Assim, evitaria o retrabalho de 
inserir manualmente as atividades no Project e diminuiria a incidencia de erros na 
estrutura das atividades, otimizando o tempo do gerente de projeto. 0 
gerenciamento do escopo seria facilitado com a visualizagao promovida par uma 
WBS adequada. lsso contribuiria para o mapeamento completo das necessidades e 
atenderia os requisitos dos projetos mais complexos, cujo detalhamento do escopo 
nao cabe em apenas quatro caixas de detalhamento horizontal e vertical, permitidos 
atualmente na ferramenta PowerPoint, atraves da WBS no Masterplan, conforme 
ilustra figura abaixo. 
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FIGURA 8- MODELO DE WBS DO MASTERPLAN 
Fonte: Material do centro de servic;os da multinacional, 2010. 
Como a confecgao da WBS e ponto de partida para todo o planejamento do 
projeto, e urgente a necessidade de viabilizagao de ferramenta para a elaboragao de 
uma WBS eficiente, com mais niveis de detalhamento. A ferramenta utilizada 
atualmente e para alguns projetos mais complexos limitadora e inadequada. 
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3.3.3.1.3 Comunicac;ao 
De acordo com a pesquisa realizada, apenas 11% dos entrevistados julgam 
que a comunicac;ao e contemplada com efetividade na metodologia e 33% deles 
dizem gerencia-la com efetividade. Entretanto, 89% julgam que ela e essencial para 
o gerenciamento de projetos eficiente. 
A comunicac;ao esta presente em todos os processos e influencia a todo o 
momenta o projeto, pois e essencial para que o gerenciamento acontec;a. "Sua 
ruptura e uma das principais causas de disc6rdia ou conflito, mas sendo ela 
comunicac;ao e o vefculo fundamental para resolver as dificuldades." (KEELING, 
2002, p. 229). 
Os projetos da Melhoria Continua nao possuem plano de comunicac;ao 
estruturado. As divulgac;oes acontecem de acordo com a demanda, sem 
planejamento. Os gerentes de projeto nao possuem tambem tempo disponfvel para 
priorizar as comunicac;oes entre a equipe de projeto, ja que carregam diversas 
atribuic;oes tecnicas. Ainda, o perfil dos gerentes muitas vezes nao favorece o 
processo comunicativo, ja que migraram de areas tecnicas no passado e nao 
possuem habilidades no ramo. 
Devido a importancia da comunicac;ao em acelerar o processo de tomada de 
decisao na organizac;ao e de reduzir o numero de canais de comunicac;ao, 
agilizando o processo, segundo Kerzner (2002, p. 180), e importante que seja 
estruturado o processo de comunicac;ao dos projetos do centro de servic;os. Por 
causa das caracterfsticas da organizac;ao e da essencia de intangibilidade dos 
servic;os, e imprescindfvel que haja profissionais de comunicac;ao suportando o 
gerenciamento de projetos. 
lnicialmente, urn profissional poderia elaborar o plano de comunicac;ao dos 
projetos, definindo canais de comunicac;ao, regras para a comunicac;ao nos projetos, 
especificidades e necessidades dos publicos-alvos, agenda de reunioes, papeis e 
responsabilidades, entre outros itens. Esse profissional deve participar efetivamente 
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de todos projetos, desde o recebimento da demanda ate o encerramento, apoiando 
o gerente de projetos. 
E importante que o gerente de projeto tambem seja urn comunicador 
eficiente, ja que o profissional de comunicagao nao ira suprir todas as necessidades 
de comunicagao do projeto. 0 profissional podera treinar os gerentes de projetos em 
tecnicas de comunicagao, porem tambem e preciso que haja priorizagao constante 
do gerente em realiza-la a todo o momenta. 
A busca pela medida correta de informagao que flui no projeto e a chave 
para o sucesso. Forsberg (1996, p. 223) da a dica de que excesso de informagao e 
tao prejudicial quanta a falta dela. "Avoid information overload. While it is better to be 
over-informed rather than under-informed, carried to the extreme, too much 
information causes overload and missed details." 
Em complemento, urn exemplo pratico sabre a necessidade da comunicagao 
no volume exato reside sabre as reunioes do projeto. "Faga reunioes quando tiver 
urn objetivo definido e somente se existir a possibilidade de atingir os resultados 
esperados." (CLELAND e IRELAND, 2002, p. 279). Essa outra dica se aplica 
perfeitamente ao centro de servigos, ja que como os projetos envolvem muitas 
pessoas dispersas geograficamente, ocupa-se muito tempo para organizar e realizar 
reunioes. 
Como foi vista, e importante que o processo de comunicagao seja 
estruturado no centro de servigos, para atender as necessidades dos projetos, com 
suporte de profissional especializado e mudanga na postura de comunicagao dos 
gerentes de projetos. 
3.3.3.1.4 Riscos 
A metodologia vigente ja contempla analise de riscos, ainda que de maneira 
nao muito aprofundada. Hoje sao listados no Masterplan os principais riscos que o 
77 
projeto pode ter, em media cinco riscos, o impacto e probabilidade de acontecer, o 
prazo para ocorrer, a ac;ao de contingencia e o responsavel por ela. 
(P) Probabilldade M (I) ln'lpl!ctO = (R) Risco 
Descrhtao p R Contramedfda Responsavel Prazo 
------
Cada advogado interno ftlzer o 
Perda de prazos no processo • controle de seus processos A A impactantes da sua area. 20J07109 de transi~ao dos escritorios tlouo Escritorio Terceirofa2er 
controle atraves do Bonjur. 
Extravio de documentos M M Providenciar 2° via no Autos Novo 20J07J09 Escrit6rio 
Controle sera realize do pelo novo 
Transferencia de documentos M M escritorio, atraves de Relat6rios do Novo 20J07J09 fisicos Tedesco de processos localizados Escritorio 
em cada Escrit6rio Terceiro 
Conhecimento e' adaptayio • Treinamerto atraues dos padrOes dos novos advoo.ados aos A A -~ 15110J09 processus da; ~--~ 
Aprova~o do Juridico 
M M Solicitar aprova~io do Dr.~ ~ 31.103109 Corporatiuo ~ .... ~· ~eor. l! a . n 
FIGURA 9- MAPEAMENTO DE RISCOS NO MASTERPLAN 
Fonte: Material do centro de servigos da multinacional, 2009. 
Como todos os projetos estao sujeitos a terem riscos, o mapeamento deles 
deve ser detalhado, para que o projeto nao seja comprometido sob diversas 
variaveis, como prazo, custos, ganhos e qualidade. "0 projeto e caracterizado por se 
tratar de urn conjunto unico de ac;oes, nao havendo dais projetos iguais. Por esta 
razao, devido as incertezas que todo projeto encerra, 0 risco e urn fator que lhe e 
inerente." (VALERIANO, 1998, p. 363). 
E importante que o mapeamento de riscos seja aprofundado para os 
projetos de servic;os, caracterizados naturalmente pelas constantes mudanc;as. "0 
gerenciamento de riscos e a gestao da mudanc;a funcionam paralelamente. Os 
riscos geram mudanc;as que, por sua vez, criam novas riscos." (KERZNER, 2002, p. 
201 ). Uma opc;ao e a adoc;ao de planilha que relacione os riscos de acordo com 
cada urn dos grupos de atividades mapeados na WBS. Dessa forma, a identificac;ao 
de riscos atingira todas as fases dos projetos. E possivel inserir mais elementos na 
analise dos riscos, como impactos detalhados para cada area de conhecimento 
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(escopo, prazo, qualidade, tempo, custo), origem dos riscos, mapeamento de riscos 
colaterais, custos das ac;oes preventivas etc. Com esse detalhamento, e possivel 
provisionar verba especifica para tratamento das contingencias do projeto, o que 
nao e feito atualmente. 
0 acompanhamento dos riscos deve ser constante, e caso ocorram, as 
ac;oes de contingencia devem ser adotadas com o consentimento do cliente e do 
sponsor do projeto, pois podem impactar em diversas variaveis do projeto. Caso o 
risco nao esteja mapeado, a responsabilidade provavelmente incidira sobre o dono 
do projeto, que nao realizou planejamento adequado ou nao envolveu todos os 
tecnicos necessaries no mapeamento. 
Para facilitar no mapeamento de riscos, e possivel recorrer a consulta de 
listas universais de riscos, em que estao listados grande numero de riscos comuns 
em projetos. Ainda, e possivel recorrer ao uso de programas de simulac;ao de riscos, 
como Crystal Ball da Oracle. Porem, trata-se de urn investimento nao essencial para 
o cenario atual do centro de servic;os, ja que nao atingiu nivel maximo de maturidade 
em gerenciamento de riscos. "Os programas para ajudar na analise de risco e 
tomada de decisoes podem ser uteis, mas para as muitas tarefas administrativas 
realizadas por urn gerente de projeto, raramente e necessaria urn programa 
complexo." (KEELING, 2002, p. 223). 
Outra melhoria a ser implementada e o estudo das experiemcias passadas 
em gerenciamento de projetos semelhantes. Estudar as lic;oes aprendidas de 
projetos anteriores e uma excelente forma de mitigar riscos, ja que muitos 
procedimentos envolvidos no gerenciamento se repetem ao Iongo dos anos. "As 
tecnicas de identificac;ao de risco incluem pesquisa hist6rica ou "revisoes em 
retrospecto" (avaliac;ao de experiencias passadas de projetos e processes 
similares)." (KEELING, 2002, p. 54). Para facilitar a busca, as lic;oes aprendidas 
podem ser registradas no Painel de Projetos Funcionais, catalogadas por tipos de 
projetos. 
Tambem e possivel realizar benchmark em outras empresas que sejam 
referencia no tipo de projeto que sera desenvolvido. Quanto mais informac;oes forem 
coletadas sobre experiencias semelhantes, sejam problemas ou melhores praticas, 
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melhor sera a visao do gerente de projetos para realizar o mapeamento de riscos, 
considerando o maior numero de possibilidades. 
3.3.3.1.5 Recursos Humanos 
0 gerenciamento de recursos humanos nos projetos do centro de servigos e 
praticamente inexistente, conforme apontado pela pesquisa, na qual todos os 
entrevistados afirmaram que nao ha gerenciamento efetivo nessa area. Hoje, o que 
ha estruturado na metodologia, referente a gestao de recursos humanos, e a 
elaboragao de organograma do projeto e definigao de papeis e responsabilidades. 
Especialmente em projetos de servigos, em que o fator humano e essencial 
para a existencia do servigo, deve haver plano de recursos humanos estruturado. 
Maximiano (2007, p. 150) evidencia a abrangencia dos recursos humanos nos 
projetos: "Urn projeto nao e apenas uma sucessao, mas urn emaranhado de equipes 
que se combinam de muitas maneiras diferentes ao Iongo do ciclo de vida." E essas 
equipes devem ser gerenciadas para garantir o sucesso dos projetos. 
Deve ser criado no centro de servigos para os projetos mais complexes urn 
plano de comunicagao, que inclua o organograma do projeto, apresentado no 
Masterplan, informagoes sabre os membros da equipe (cantatas, area, 
especialidade etc) e matriz de responsabilidade mais detalhada do que a atual, 
estendida a todos os envolvidos no projeto, e nao somente ao papel do sponsor, 
cliente, dono do projeto e gerentes das areas funcionais, como e apresentado hoje. 
"A Matriz de responsabilidades dirige as pessoas seus compromissos, nao 
conseguindo, entretanto, resolver os conflitos de interface. Esses passam a ser 
resolvidos em Reunioes de Consenso [ ... ].", alerta Menezes (2001, p. 114). 
Pode ser elaborado ainda para alguns projetos mais longos pianos de 
gerenciamento de recursos humanos, contemplando polfticas de movimentagao de 
membros das equipes (contratagao, substituigao, alocagao etc), de treinamentos e 
de bonificagao por resultados alcangados para toda a equipe. 
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No cenario de gerenciamento de projetos do centro de servigos, e clara a 
necessidade de desenvolver os gerentes de projetos em habilidades especificas de 
gerenciamento, pois predomina neles as habilidades tecnicas, herdadas de suas 
antigas fungoes na empresa. Forsberg (1996, p. 8) reforga a importancia do 
equilibria de conhecimentos em urn gerente de projetos, com destaque para as 
habilidades em lideranga. "Project managers must be skilled in technical, business, 
legal, financial, and personnel matters. Above all, project managers must be selected 
for their leadership qualities." 
Na estrutura matricial forte, o gerente de projeto desfruta de poder e 
autonomia, compartilhada em menor parte com o gerente da area de Melhoria 
Continua, que cumpre o papel de homologar as decis6es. "0 gerente sempre e 
responsavel pela eficacia dos processes de planejamento, organizagao, execugao e 
controle, e pela aplicagao das tecnicas de que esses processes necessitam." 
(MAXIMIANO, 2007, p. 195). 
Por isso, e importante que haja treinamentos externos para capacitagao dos 
gerentes de projetos, para que possam exercer com plenitude suas atribuig6es. 
Atualmente, nenhum deles possui cursos de especializagao em gerenciamento de 
projetos. Os gerentes de projetos receberam apenas treinamentos externos de curta 
duragao e treinamentos internes na metodologia de gerenciamento de projetos 
3.3.3.1.6 lntegragao 
A integragao e intrinseca ao trabalho do gerente de projetos, pois e 
responsavel pelo gerenciamento de todas as interfaces e os processes das areas de 
conhecimento durante o ciclo de vida do projeto. Os projetos nao sao gerenciados 
sem que a integragao esteja presente, principalmente os que envolvem tecnologia 
da informagao. "No campo da tecnologia de informagao, urn born gerenciamento da 
integragao de projetos e urn fator critico para a satisfagao de todos os envolvidos." 
(VIEIRA, 2003, p. 53). 
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Apesar de todos os entrevistados da pesquisa terem apontado que a 
integragao nao e contemplada na metodologia de gerenciamento de projetos do 
esc, ela esta presente nela, atraves dos padroes que descrevem 0 plano de 
gerenciamento dos projetos. Todas as atividades iniciais de identificagao dos 
stakeholders, definigao de escopo de trabalho, dos papeis e responsabilidades da 
equipe de projetos, entre outras atividades de planejamento fazem parte do 
gerenciamento de integragao. Durante a execugao do projeto, o monitoramento 
integrado de indicadores, o gerenciamento de mudangas e de problemas tambem 
fazem parte da integragao. A verificagao de atendimento ao escopo no 
encerramento do projeto e o levantamento das ligoes aprendidas, por exemplo, 
tambem pertence a integragao. 
A gestae da mudanga faz parte do dia-a-dia do projeto, e deve acontecer 
sempre para que as mudangas sejam rapidamente e facilmente incorporadas e 
absorvidas pelos processes. E comum haver resistencia as mudangas, 
principalmente em empresas antigas e pouco dinamicas. Cleland e Ireland (2002, p. 
97) explicam os conflitos. "A solugao e apresentada para os stakeholders e rejeitada 
porque nao se percebe uma necessidade de mudanga. Os stakeholders nao veem o 
problema, mas consideram a mudanga como sendo o problema." 
Atualmente, os projetos maiores do centro de servigos ja possuem plano de 
gerenciamento das mudangas, que contemplam basicamente testes nos novos 
sistemas e procedimentos, treinamentos para as equipes de retina afetadas pelas 
mudangas e plano de comunicagao das mudangas. 
0 que nao esta estruturado no centro de servigos e o plano de 
gerenciamento de problemas. Segundo Kerzner, esse plano deveria existir assim 
como o de gerenciamento de mudangas. 
0 gerenciamento dos problemas do projeto precisa ser definido e 
comunicado a equipe do projeto para garantir o nfvel adequado de 
monitoragao e acompanhamento desses problemas. Este mesmo principia 
se aplica ao gerenciamento de mudangas, porque o escopo de um projeto 
estara inevitavelmente sujeito a algum tipo de alteragao. (KERZNER, 2002, 
p. 89). 
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Forsberg (1996, p. 221) prop6e que o gerenciamento de mudanc;as seja 
realizado atraves de uma lista dos dez maiores problemas integrados do projeto. 
"The Top-Ten Problem List heightens the visibility of the most important concerns 
expresses by the costumer, project manager, functional manager, and task 
managers." A lista de Forsberg contempla a ordem do problema, sua descric;ao, data 
prevista para soluc;ao, numero de semanas presente na lista e responsavel pela 
soluc;ao do problema. 
Essa lista pode ser facilmente adotada no centro de servic;os, sendo 
monitorada nas reuni6es de check dos projetos. Os problemas mais relevantes e de 
diffcil ou demorada soluc;ao serao levados para tratamento na reuniao de check 
semanal da Melhoria Continua, par meio do Status Reporte. Se necessaria, o gestor 
da area ira escalonar os problemas, para que sejam resolvidos em tempo habil, sem 
comprometer o andamento do projeto. 
3.3.3.2 Fases dos projetos 
3.3.3.2.1 lniciac;ao 
Muitas atividades atribufdas a fase de iniciac;ao acontecem na fase de 
planejamento, segundo a metodologia de gerenciamento de projetos do esc 
vigente. Par exemplo, a criac;ao do termo de abertura acontece efetivamente na fase 
de planejamento, atraves da elaborac;ao do Masterplan, documento que se 
assemelha ao termo de abertura, porem mais complete. Da mesma forma, a 
estimativa de performance, custos, tempo e riscos, par exemplo, acontece somente 
na fase de planejamento. 
Hoje, a fase de iniciac;ao se resume a realizac;ao de reuni6es recebimento e 
entendimento da demanda e definic;ao dos objetivos e metas do projeto de forma 
superficial. Nao ha documentac;ao que registre de forma padronizada essas 
informac;oes coletadas na fase de iniciac;ao. A ata e utilizada para esse prop6sito, 
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porem pode ser completada da maneira que o gerente desejar, sem que haja urn 
padrao pre-definido de preenchimento, como haveria em urn formulario. Geralmente, 
a fase de iniciagao e documentada superficialmente. Seria interessante haver urn 
formulario simples para cadastro das demandas recebidas. 
0 Painel de Projetos Funcionais possui uma area para cadastro de pre-
projetos, que sao as demandas recebidas que nao foram analisadas 
adequadamente como se faria numa fase de planejamento. 0 sistema permite o 
cadastro do nome do projeto, autor, dono do projeto, sponsor e cliente. Poderia ser 
adicionado a essa tela de cadastro urn formulario mais completo, que traria 
informagoes previas sabre estimativa de escopo, prazo, custos, ganhos e riscos, e 
registro dos objetivos e da justificativa do projeto. Assim, haveria garantia de 
armazenamento das informagoes primarias coletadas na fase de iniciagao. 
Nesse momenta, deve ser feita a escolha do dono do projeto, para que ele 
participe efetivamente do projeto desde sua concepgao. Porem, atualmente alguns 
gerentes de projetos sao definidos somente na fase seguinte. "Urn projeto sem 
gestor definido e urn projeto destinado ao fracasso. Ele sera o grande condutor do 
projeto, o grande maestro que orquestrara a entrada e participagao dos diversos 
especialistas." (MENEZES, 2001, p. 69) 
Os projetos geridos no CSC as vezes sofrem trocas de gerentes de projeto 
ao Iongo do seu ciclo de vida, pais e comum que uma pessoa receba e analise a 
viabilidade do projeto, e ap6s levantar as informagoes iniciais para a fase de 
planejamento, transfira o gerenciamento para outro profissional. Essas trocas 
prejudicam a integridade do planejamento, pais muitas informagoes alinhadas se 
perdem e as vezes ha retrabalho no levantamento de requisitos. 
Por isso, deve-se adotar como padrao a definigao do gerente de projeto logo 
ap6s o recebimento da demanda, para que ele participe das reunioes de 
alinhamento iniciais com stakeholders e esteja apto a realizar urn planejamento 
adequado para o projeto. 
Cabe ressaltar que na fase de iniciagao tambem deve acontecer o 
importante trabalho de mapeamento das partes interessadas no projeto, ou seja, dos 
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stakeholders. Os envolvidos no projeto podem ter interesse nas mudanc;as que ele 
provocara, ser afetados por ela ou participar ativamente para que a mudanc;a 
acontec;a. E muito importante realizar a identificac;ao desse publico com cautela, 
para nao comprometer o escopo de trabalho ou expor o projeto a riscos. No centro 
de servic;os e comum a ocorrencia de problemas devido ao mapeamento ineficiente 
dos stakeholders. Como os projetos sao multidisciplinares, e afetam muitos 
processos interligados, a probabilidade de se realizar identificac;ao inadequada dos 
envolvidos e alta, gerando complicac;oes futuras ou ate mesmo ocasionando o 
fracasso do projeto. 
Urn recurso que pode ser adotado para os projetos mais complexos e a 
gerac;ao de alternativas de conduc;ao do projeto para construc;ao do escopo. Assim, 
garante-se em tempo habil a apresentac;ao das melhores propostas a alta gerencia, 
evitando que decis6es limitadoras sejam tomadas pelos executivos pela falta de 
conhecimento das alternativas. 0 processo de gerac;ao de alternativas pode 
acontecer nas reuni6es de alinhamento, convertidas em reuni6es de brainstorming. 
A maioria das alternativas de conduc;ao sao criadas atraves de reunioes de 
Brainstorming, onde cada pessoa sugere alternativas para cada fase, ou 
etapa, do problema definido, sem que haja discriminac;oes ou criticas par 
parte dos outros envolvidos. (VARGAS, 2005, p. 201). 
Ainda, o registro das alternativas pode ser feita no Painel de Projetos 
Funcionais, como a inserc;ao de campos especificos para o registro delas. Essas 
informac;oes seriam registradas juntamente com as outras coletadas nas reuni6es 
iniciais, conforme ja descrito anteriormente. 0 portal pode trazer todas as 
informac;oes levantadas na fase de iniciac;ao de forma consolidada. Caso nao seja 
viavel inserir as informac;oes online, e possivel elaborar urn formulario de avaliac;ao 
da demanda em Word, mais simples que o Masterplan, porem com a func;ao de 
suportar a fase de planejamento. 
Ha a necessidade de distinguir as atividades de iniciac;ao e de planejamento 
na metodologia de gerenciamento de projetos, para aumentar as chances de 
sucesso dos projetos. Sem a exata compreensao dos requisitos do projeto, ele esta 
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facilmente fadado ao fracasso, e o modelo atual nao privilegia o entendimento 
aprofundado das demandas recebidas. 
3.3.3.2.2 Planejamento 
0 planejamento possui papel decisivo no resultado do projeto e foi citado 
como a fase que necessita de revisao prioritaria no centro de servi<;os. "0 
planejamento e uma das atribui<;oes mais importantes, na medida em que vai definir 
o padrao a ser empregado no desenrolar do projeto e sera usado para acompanhar 
seu futuro andamento." (HELDMAN , 2005, p.6). 
Nao basta gerar documenta<;ao para o projeto obter sucesso. 0 born 
planejamento envolve outras variaveis, conforme afirma Keeling (2002, p. 181 ): "o 
plano nao e meramente uma lista de atividades do projeto e de seus prazos, mas urn 
continuo estabelecimento de objetivos, taticas, e opera<;oes necessarias para 
conduzi-lo do inicio ate a conclusao bern sucedida." Para Kerzner (1998, p. 519), 
planejar tambem se trata de urn processo mais completo, que visa atender os 
objetivos da empresa atraves de ado<;ao de metodos especificos. "Planning, in 
general, can best be described as the function of selecting the enterprise objectives 
and establishing the policies, procedures, and programs necessary for achieving 
them." 
No cenario atual, o planejamento da maioria dos projetos do CSC e falho 
porque nao e realizado com enfase na estrategia de gerenciamento, mas sim e 
tratado como trabalho burocratico de preenchimento de documenta<;ao para registro 
de informa<;oes. Nao sao realizados estudos cuidadosos junto aos stakeholders, 
pesquisas sobre referencias passadas e atuais, gera<;ao de cenarios, entre outras 
possibilidades, antes de se detalhar a forma de execu<;ao do projeto na 
documenta<;ao. E esse aprofundamento e essencial para a realiza<;ao de urn 
planejamento eficiente. Forsberg (1996, p. 283) refor<;a a importancia da consulta as 
li<;5es aprendidas de outros projetos. "A file or manual of lessons learned should be 
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available for every project, in readily accessible documents or files. They should be 
formally required, regardless of the size and complexity of the project." 
"Successful firms will be differentiated by their ability to do strategic planning 
and respond correctly to environmental change." (KERZNER, 1998, p. 1004). Ao 
contrario do que observa Kerzner, a maioria dos planejamentos de projetos do 
centro de servigos nao consideram as mudangas que poderao acontecer no 
ambiente organizacional futuro. Por isso acontecem freqOentemente recontratagoes 
de escopo e de prazos e ate mesmo cancelamento de projetos, impulsionado por 
mudanga estrategica da companhia. 
Por isso, e de extrema importancia que stakeholders participem ativamente 
da fase de planejamento expondo suas necessidades, assim como executives 
definam os objetivos do projeto e planejem metas futuras corporativas baseadas nos 
resultados gerados pelos projetos. "Saber gerenciar as necessidades e as 
expectativas dos stakeholders desde o comego ate o fim do ciclo de vida do projeto 
e urn fator de sucesso." (VIEIRA, 2003, p. 15). 
E claro que o nivel de detalhamento do planejamento esta diretamente 
relacionado ao grau de complexidade dos projetos. Como na Melhoria Continua sao 
geridos projetos de todos os tamanhos e com duragoes variaveis, e preciso haver 
flexibilidade no momenta de escolha das documentagoes geradas e ferramentas de 
gerenciamento de projetos utilizadas. 
Grandes projetos precisam da defini9ao detalhada do trabalho para garantir 
a convergencia para uma solu9ao tecnica viavel. Para os pequenos 
projetos, entretanto, bastam defini96es gerias, pais a convergencia tecnica e 
visualizada sem muitos detalhes. (CLELAND e IRELAND, 2002, p. 217). 
Dessa maneira, cabe ao gerente de projeto avaliar com os stakeholders a 
necessidade de detalhamento do planejamento, para se alcangar os objetivos e 
meta dos projetos. 
Outro problema identificado no modelo de gerenciamento de projetos do 
centro de servigos reside no papel que o gerente de projeto desempenha, 
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acumulando fungoes tecnicas e de gerenciamento. Os planejamentos nao sao 
eficazes porque o gerente de projeto nao esta disponivel integralmente para realiza-
los. "Os gerentes de projeto eficientes passam determinado tempo planejando a 
delegac;ao de tarefas e organizando os recursos, para atingir os objetivos da forma 
mais produtivel possivel." (DUFFY, 2006, p. 61 ). 
E fundamental rever o papel do gerente de projetos, para focar seu trabalho 
no gerenciamento, e nao mais em atividades operacionais concomitantemente. Ha 
ainda o agravante dos gerentes de projetos se dedicarem ao gerenciamento de 
diversos projetos simultaneamente. lsso reduz muito o tempo que dispoem para 
priorizar o planejamento dos projetos. Portanto, necessita haver reformulac;ao das 
atribuic;oes e responsabilidades dos gerentes de projeto e reduc;ao do numero de 
projetos gerenciados ao mesmo tempo pelos gerentes, com aumento de equipe ou 
com analise de priorizac;ao de execuc;ao dos projetos. 
A sobrecarga dos gerentes de projetos aumenta nos projetos mais 
complexes, que envolvem gerenciamento de equipe terceira. "0 planejamento 
eficiente requer coordenac;ao precisa e comunicac;ao constante a fim de que os 
servic;os de terceiros nao comprometam os prazos do projeto." (MAXIMIANO, 2007, 
p. 81 }. Praticamente todos OS projetos que envolvem melhorias de sistemas do CSC 
exigem gerenciamento de terceiros, que e urn processo trabalhoso e exige 
dedicac;ao extra do gerente de projeto. Por isso, o ideal e que projetos com essas 
caracteristicas possuam urn gerente de projetos dedicado exclusivamente as 
atividades de gerenciamento do projeto, principalmente porque sao complexes e 
geralmente consomem muitos recursos. Assim, o planejamento pode ser priorizado 
e realizado da forma adequada. 
Por fim, quase sempre os projetos do esc entram em execuc;ao sem ter 
sido finalizada a fase de planejamento, o que inclui documentos incompletos e falta 
de cronograma homologado pelo cliente e sponsor. Mas esse problema e comum no 
mercado, conforme citam Cleland e Ireland. 
88 
Calcula-se que lfderes de projeto tenham entre 40 e 80% das informac;oes 
necessarias durante a fase de planejamento da maioria dos projetos. [ ... ] 
Quando nao ha suficientes informac;oes para a tomada de decisao ou o 
planejamento do projeto, as premissas preenchem este vazio. (CLELAND e 
IRELAND, 2002, p. 208). 
Porem, a falta de defini96es nao impede que seja realizado urn planejamento 
eficiente. Conforme sugere os autores acima, a defini9ao cuidadosa de premissas 
sustenta o planejamento e protege o projeto de riscos derivados da falta de 
diretrizes. Como hoje as premissas dos projetos nao sao definidas com efetividade 
por serem tratadas superficialmente, a falta de informa96es na fase de planejamento 
contribui para o fracasso dos pianos e para a necessidade de se recorrer a 
recontrata9ao. 
Com a ado9ao das melhorias sugeridas acima, e possivel melhorar o 
planejamento dos projetos do centro de servi9os, sem necessidade de reformula9ao 
radical da metodologia vigente. 
3.3.3.2.3 Monitoramento e controle 
Na metodologia atual de gerenciamento de projetos do centro de servi9os, a 
fase de monitoramento e controle esta contemplada na fase de execu9ao somente, 
nao se estendendo para as demais fases, como planejamento e encerramento. 
Atualmente, essa fase cumpre o papal de controle das atividades em execu9ao 
basicamente. 
0 ideal e que a fase de monitoramento e controle permita que potenciais 
problemas sejam identificados antecipadamente, para que a96es corretivas sejam 
tomadas antes de os problemas tomarem propor96es incontrolaveis. A qualquer 
instante, os problemas podem surgir, logo o monitoramento deve se estender ao 
projeto como urn todo, e nao somente a fase de execu9ao. 
Entretanto, face a realidade do CSC, o monitoramento necessita ser mais 
efetivo na fase de execu9ao, para acompanhamento dos indicadores dos projetos. A 
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metodologia vigente ja contempla o monitoramento dos indicadores atraves do 
Painel de Projetos, alinhado ao principal objetivo desse processo de gerenciamento. 
"0 principal objetivo do processo de controle ou monitoramento e produzir 
informa<;ao sobre as tres variaveis de desempenho do projeto: escopo, prazo e 
custo." (MAXIMIANO, 2007, p. 105). 
Porem, o acompanhamento mensal realizado no painel nao atende a todas 
as necessidades de controle, ja que no dia-a-dia o monitoramento de cronogramas, 
escopo e custos nao acontece com efetividade. Muitos cronogramas permanecem 
desatualizados por dias e os custos nao sao geridos da forma adequada pela 
Melhoria Continua, ja que nao ha analises de valor agregado ao Iongo do projeto. 
A falta de controle de custos esta associada ao fato da Gerencia de Gestao 
de lnvestimentos se responsabilizar por esse controle corporativamente. Assim, o 
gerente de projetos se sente confortavel em nao priorizar o gerenciamento dos 
custos por nao ser atividade formal dele. 
Ja a falta de monitoramento dos prazos se justifica pelo fato de o 
cronograma nao ser atualizado e conferido na periodicidade adequada e com o nivel 
de rigor necessaria. As atividades sao atrasadas sem grande preocupa<;ao e sem 
realiza<;ao de analise de impacto nas demais atividades do projeto e nas entregas. 
Ainda, sao checadas nas reuni6es somente as a<;6es em atraso ou em execu<;ao. 
Raramente e dada aten<;ao as atividades que entrarao em execu<;ao no futuro 
proximo, para que as condi<;6es basicas de inicio sejam garantidas a elas. 
Uma inspe9ao eficiente e muito mais do que uma auditoria de custo, uma 
avalia9ao de progresso ou do metoda pelo qual o projeto esta sendo 
conduzido. E urn trampolim para a atividade futura que confirma ou retifica a 
dire9ao a ser seguida - tanto uma indica9ao do que deve ser feito, quanta 
uma confirma9ao do que ja foi alcan9ado. (KEELING, 2002, p. 263). 
E preciso que o monitoramento dos prazos seja refor<;ado, com inclusao de 
analises de rotina em rela<;ao ao status do projeto. Forsberg comenta que essas 
analises devem possibilitar a percep<;ao de desvios e a tomada de a<;6es corretivas 
em tempo habil. 
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Project Status is frequently confused with project activity. Project status is 
not simply activity, but comprehensive measurements of performance 
against the plan to detect unacceptable variances and determine the need 
for corrective action." (FORSBERG, 1996, p. 43). 
Menezes tambem reforga essa visao, afirmando que quando se tern controle 
efetivo do projeto e possivel corrigir o rumo do projeto em caso de imprevistos. 
0 controle do projeto e atingido quando e possivel obter informayoes 
precisas sabre seu andamento e quando - com base na analise dessas 
informayoes - e possivel tamar ayoes que conduzam o projeto de volta a 
seus objetivos de prazo, uso de recursos e qualidade previamente 
estabelecidos. (MENEZES, 2001, p. 182). 
0 nfvel de controle ideal varia de projeto para projeto e precisa ser 
descoberto da mesma forma que acontece com o nfvel de detalhamento do 
planejamento ja citado no item anterior. Cabe aos envolvidos no projeto perceberem 
as necessidades de controle adequadas, para evitar superficialidade ou burocracia. 
"The appropriate level of control is achieved by pursuing the optimal balance 
between formality and discretionary freedom." (FORSBERG, 1996, p. 194 ). 
E importante que sejam estabelecidos nos projetos pontos de controle, para 
monitoramento do andamento dos projetos, desde a fase de iniciagao ate a fase de 
encerramento. Os control gates, comumente chamados, podem ser implantados a 
cada entrega, para analise mais aprofundada do status do projeto e tomada de 
decis6es sabre o rumo do gerenciamento, em caso de desvios. "Control gates 
represent the major decision points in the project cycle. They ensure that new 
activities are not pursued until the previously scheduled activities, on which the new 
ones depend, are satisfactorily completed." (FORSBERG, 1996, p. 83). A adogao 
dessa pratica permite a aferigao do progresso, bern como a identificagao de urn 
benchmark para esforgos subsequentes de aperfeigoamento, segundo Cleland e 
Ireland (2002, p. 17). 
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Para todos os projetos, podem ser implementados pontes de controle, ainda 
que de forma mais livre. Nos projetos mais complexes, esses pontes precisam ser 
definidos na fase de planejamento, aparecendo no plano de gerenciamento do 
projeto. Os eventuais desvios que comprometam as entregas do projeto precisam 
ser comunicados pelo gerente de projeto ao cliente e sponsor, para aplicac;ao de 
ac;oes corretivas. 
Concluindo, para que o monitoramento e controle sejam efetivos durante 
toda a durac;ao do projeto, ha necessidade de revisao do papel do gerente de 
projetos. Esses profissionais do centro de servic;os precisam focar suas atividades 
em gerenciamento do projeto, com maior tempo de dedicac;ao a cada projeto gerido. 
Sem essa revisao e treinamento em ferramentas de controle de tempo, custos e 
escopo, o monitoramento realizado pelo gerente de projeto nao podera ser 
satisfat6rio. 
3.3.3.3 Ferramentas de Gerenciamento de Projetos 
Para viabilizar o cumprimento da metodologia de gerenciamento de projetos 
do centro de servic;os e necessaria utilizar ferramentas especfficas nos processes de 
gerenciamento. Atualmente, ha duas ferramentas implantadas: o Painel de Projetos 
Funcionais e MS Project. Elas suportam atividades de planejamento e 
monitoramento do projeto, porem nao sao exploradas da maneira mais produtiva. 
No caso do programa Project, e possfvel expandir o uso das funcionalidades 
que ele oferece, para auxiliar na conduc;ao do projeto no dia-a-dia. Hoje, o software 
e utilizado somente para listar e controlar as atividades dos projetos e definir prazos 
e responsaveis, sem ser meio para avaliac;ao de impactos de replanejamentos de 
prazos e escopo. 
E possfvel implementar na retina a verificac;ao do Grafico de Gantt, para se 
obter uma visualizac;ao diferente, por meio de diagrama de barras, da apresentada 
pela lista de atividades padrao do Project. Nele, podem ser vistas atraves de 
representac;oes graficas as tarefas de cada membro de uma equipe, bern como o 
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tempo utilizado para cumpri-la. Assim, pode-se analisar o empenho de cada membro 
no grupo, desde que o recurso seja necessaria no desempenho da tarefa. 
Entretanto, Duffy alerta para as restrig6es dessa ferramenta: 
0 Grafico de Gantt ilustra a duragao e a ordem cronol6gica das tarefas ou 
atividades. Ao contrario dos fluxogramas, contudo, o Grafico de Gantt nao 
ilustra a interdependencia - ou seja, nao mostra que tarefa devera ser 
conclufda antes que comece outra. (DUFFY, 2006, p. 47). 
E importante lembrar que o Grafico de Gantt nao substitui o diagrama de 
setas ou de precedencia, por nao abordar as relag6es dependencia entre as tarefas, 
segundo lembra Keeling (2002, p. 214). Mesmo assim, o grafico apresenta urn 
quadro de facil compreensao da programagao de tarefas, mostrando a sequencia 
das atividades e quando cada uma esta programada para ocorrer. Logo, e util para o 
planejamento e controle do cronograma e para comunicar visualmente o andamento 
do projeto a equipe de forma clara e objetiva, desde que 0 projeto nao possua 
muitas atividades e relag6es complexas entre elas. 
A opgao de visualizar o monitoramento do Diagrama de Gantt (Tracking 
Gantt) no Project tambem e util para checar o andamento das atividades e perceber 
as variag6es nos prazos de cada atividade em relagao aos contratados no inicio do 
projeto. E uma forma clara de ver como as atividades foram ou sao conduzidas para 
evitar atrasos e compensar desvios. 
Outra visualizagao permitida no Project que deve ser visitada pela equipe do 
centro de servigos e o diagrama de rede. Essa ferramenta relaciona as atividades, 
organizando a estrutura do projeto e fornecendo previs6es de prazos com 
detalhamento de datas de inicio, fim e folgas entre as atividades. Ainda, e possivel 
visualizar as atividades criticas do projeto, aquelas que tern o poder de atrasar todo 
o projeto e pertencem ao caminho mais Iongo. 
Para projetos mais complexos, e pertinente fazer uso do metodo PERT, para 
estimativas mais reais de prazos, evitando atrasos indesejados. 0 PERT baseia-se 
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no calculo do tempo da tarefa a partir da media ponderada de tres dura96es 
possiveis para ela, em cenarios otimista, mais provavel e pessimista. 
Como beneficios dessa ferramenta, Kerzner destaca sua eficiencia para 
planejamento e controle de projetos maiores, viabilizando desenvolvimento de 
cronogramas mais precisos e realiza9ao de analises superiores as possibilitadas 
com uso de outros metodos. 
A big advantage of PERT is the kind of planning required to create a major 
network. Network development and critical path analysis reveal 
interdependencies and problem areas that are neither obvious nor well 
defined by other planning methods. (KERZNER, 1998, p. 643). 
Ainda, o PERT determina a possibilidade de cumprir entregas e prazos, com 
desenvolvimento de pianos alternativos em caso de desvios. Entao, permite avaliar 
os impactos de mudan9as no cronograma. 
A ultima ferramenta sugerida precisa ser adquirida. Trata-se de programa 
para cria9ao de WBS, como o WBS Chart Pro, que tenha integra9ao com o Project, 
ja consolidado no centro de servi9os. Essa necessidade ja foi comentada neste 
trabalho, devido as limita96es que o PowerPoint oferece a elabora9ao de WBS no 
Masterplan. E inviavel construir uma WBS eficiente e com agilidade por meio dos 
recursos oferecidos atualmente. 
Portanto, e preciso que a metodologia de gerenciamento de projetos do CSC 
contemple a utiliza9ao dessas ferramentas basicas de planejamento e 
monitoramento, para facilitar o alcance dos objetivos e metas dos projetos. Cabe a 
cada infcio de projeto, o gerente de projetos avaliar a necessidade de utiliza9ao das 
ferramentas apresentadas acima. 
A proposta de inclusao de novas ferramentas no gerenciamento de projetos 
nao exige aquisi9ao de programas especfficos nem outro tipo de investimento em 
infra-estrutura, com exce9ao ao programa de gera9ao de WBS. Basta que sejam 
realizados treinamentos para a equipe sobre uso das ferramentas e que o gestor da 
Melhoria Continua reforce a importancia delas. 
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3.3.3.4 Documentagao 
Ao Iongo do desenvolvimento da proposta de revisao metodol6gica, foram 
identificadas oportunidades de melhoria nos processos de gerenciamento e na 
documentagao padrao atual. Percebeu-se a importancia de complementagao do 
Masterplan e implantagao de novas documentos para atender as necessidades dos 
projetos mais complexos geridos pelo centro de servigos. 
Para que seja conquistada evolugao na eficiencia dos projetos geridos, e 
preciso gerar novas modelos de documentos para suportar os processos de 
gerenciamento. A proposta e manter os documentos atuais, ainda que 
aperfeigoados, e inserir outros novas na metodologia de gerenciamento de projetos 
do CSC. Permanecem como documentos obrigat6rios a ata do projeto, o 
cronograma em Project e o Masterplan, alem da alimentagao continua do Status 
Reporte para todos os projetos em analise e em andamento. Ainda, o formulario de 
avaliagao do projeto deve ser preenchido por todos os clientes na fase de 
encerramento e arquivado adequadamente pelo dono do projeto. 
Entre os novas documentos, consta o formulario de avaliagao da demanda, 
a ser utilizado na fase de iniciagao, que pode ser incorporado no Painel de Projetos 
Funcionais para preenchimento e armazenamento online. 0 formulario contemplaria 
cadastro do nome do projeto, autor, dono do projeto, sponsor e cliente, alem de 
estimativa de escopo, prazo, custos, ganhos e riscos, e registro dos objetivos e da 
justificativa do projeto. Tambem poderiam ser registradas as alternativas de 
condugao do projeto para construgao do escopo, levantadas nas primeiras reuni6es 
com stakeholders. 
Durante a fase de planejamento, serao adotados a planilha de mapeamento 
de riscos, o plano de recursos humanos e o plano de comunicagao. A planilha de 
riscos sera elaborada em Excel em conjunto com os gerentes de projetos e trara 
detalhamento dos riscos, como descrigao, analise de impacto detalhada para cada 
area de conhecimento (escopo, prazo, qualidade, tempo, custo), probabilidade de 
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acontecer, prazo para ocorrer, origem dos riscos, mapeamento de riscos colaterais, 
agoes de contingencia, responsaveis pelas agoes e custos das agoes preventivas. 
Ja o plano de recursos humanos sera criado em Word ou no proprio 
Masterplan, e apresentara obrigatoriamente organograma do projeto, com 
informagoes detalhadas sabre todos os membros da equipe do projeto, e matriz de 
responsaveis, com relagao de names, atividades e atribuigoes (executa, gerencia, 
aprova, e notificado ). Para os projetos rna is complexes e longos, o plano 
contemplara polfticas de movimentagao de membros das equipes (contratagao, 
substituigao, alocagao etc), de treinamentos e de bonificagao por resultados 
alcangados para toda a equipe. Para isso, devera ser realizado alinhamento entre 
gerentes de projetos e gestores da Melhoria Continua, de Recursos Humanos e de 
demais processes que alocarao recursos para o projeto. 
0 plano de comunicagao sera inserido no proprio cronograma do projeto, 
com detalhamento das atividades de comunicagao, canais e vefculos de 
comunicagao que serao utilizados e agenda de reunioes. Ja as regras para a 
comunicagao nos projetos, especificidades e necessidades dos publicos-alvos em 
comunicagao, estrategias comunicativas e papeis e responsabilidades dos membros 
em comunicagao aparecerao no Masterplan. 
Durante a fase de execugao, monitoramento e controle, a novidade e a 
utilizagao da lista dos dez maiores problemas de cada projeto, que expora a ordem 
do problema, sua descrigao, data prevista para solugao, numero de semanas 
presente na lista e responsavel pela solugao do problema. Essa lista deve ser 
monitorada semanalmente pelo dono do projeto. 
Ainda, deverao ser acrescidos no Masterplan ou no cronograma os pontos 
de controle do projeto, para avaliagao mais profunda do status do projeto a cada 
entrega. As observagoes coletadas nesses pontos devem ser registradas na ata do 
projeto e apresentadas aos stakeholders. 
Por fim, para a fase de encerramento, devera ser criado urn formulario 
especffico para registro das ligoes aprendidas nos projetos. A avaliagao de 
encerramento do projeto feita pelo gerente do projeto nao sera mais realizada na 
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ata, e sim nesse documento especffico, que trara campos de preenchimento 
obrigat6rios, como analise de prazo, escopo, qualidade, comunica9ao, entre outras 
areas de conhecimento. 0 ideal seria disponibilizar esse formulario no Painel de 
Projetos Funcionais, para facilitar a busca por li96es aprendidas de projetos ja 
conduzidos no centro de servi9os. Devera ser pratica comum na fase de inicia9ao e 
planejamento consultar o banco de li96es aprendidas, para minimizar a ocorrencia 
de riscos durante a fase de execu9ao dos projetos. 
E imprescindfvel que ap6s a reestrutura9ao do Masterplan e a elabora9ao 
dos novas documentos em conjunto com a equipe de projetos sejam realizadas 
altera96es nos padroes do processo Elaborar e Gerir Projetos de Expansao e 
Melhorias. 0 regulamento corporativo, os fluxogramas e as instru96es de trabalho 
devem ser adequados aos novas procedimentos e devem contemplar a 
documenta9ao revisada. 
3.3.3.5 Esquema consolidado da metodologia de gerenciamento de projetos 
A proposta de revisao metodol6gica para o CSC norteia-se no princfpio de 
flexibilidade e adaptabilidade dos processos de gerenciamento, da documenta9ao e 
das ferramentas especfficas de acordo com as caracterfsticas de cada projeto. 
Como no centro de servi9os sao geridos projetos com caracterfsticas distintas em 
rela9ao a escopo, ao prazo e aos custos, cada projeto demanda um nfvel diferente 
de gerenciamento. Hoje, a metodologia nao e dinamica, ou seja, impoe rigidez nos 
procedimentos de gerenciamento de projetos. 
0 que se propoe e que na fase de inicia9ao seja realizada analise sabre o 
grau de detalhamento metodol6gico que o novo projeto exigira. Ap6s as primeiras 
reunioes de recebimento e entendimento da demanda e possfvel definir quais 
processos de gerenciamento serao mais efetivos e quais documenta96es e 
ferramentas serao necessarias utilizar para garantir o sucesso do projeto. Essa 
analise deve ser feita pelo gerente de projeto e stakeholders, e depois homologada 
com o gestor da Melhoria Continua. 
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Na ata do projeto, deve ser registrada a especificidade do modele de 
gerenciamento que sera aplicado ao projeto. Sempre a analise de personalizagao 
metodol6gica sera baseada no modele de metodologia definido para o CSC. Ha 
somente duas possibilidades: utilizar o modele na integra, ou selecionar os 
processes, as documentagoes e as ferramentas optativas, adequando a metodologia 
as necessidades do projeto. 
0 principia dessa proposta metodol6gica e proporcionar 0 nivel de 
gerenciamento adequado a todos os projetos, para evitar a superficialidade em 
projetos mais complexes, como os de incorporagao e aquisigao de unidade, e a 
burocratizagao nos projetos mais simples, como de tratamento de anomalias 
cronicas. Com metodologia flexivel, aliada a um modele que tende ao 
gerenciamento informal de projetos, pretende-se alcangar excelencia nos projetos 
geridos, com agilizagao de processes e minimizagao de desvios. 
Assim, o gerente de projeto ganha consequentemente mais autonomia e 
responsabilidade sobre os resultados do projeto. Tambem desfruta de mais tempo 
para se dedicar a gestae e a comunicagao com stakeholders e equipe, que sao 
essenciais para o alcance do sucesso. Em contrapartida, o gestor da Melhoria 
Continua depositara maior confianga na equipe, delegando poder de tomada de 
decisao a ela e flexibilidade no formate de trabalho, porem sempre respeitando os 
limites da padronizagao estabelecida. 
Como o processo de gerenciamento de projetos do CSC ainda nao e 
completamente maduro, assim como a equipe de gerentes de projetos, e necessaria 
definir certo grau de padronizagao metodol6gica, porem com mais dinamismo do 
que o modele atual permite. Nao e possivel no estagio vigente de maturidade do 
centro de servigos adotar um modele de gerenciamento essencialmente informal. 
Por isso, buscou-se a flexibilizagao da metodologia na medida ideal suportada no 
tempo presente. 
Para resumir graficamente a nova metodologia de gerenciamento de 
projetos do centro de servigos, e apresentada a seguir proposta de modele de 
processes de gerenciamento de projetos. 
PROCESSOS DE PLANEJAMENTO 
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FIGURA 10- PROPOSTA DE PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS PARA 0 CSC 
Fonte: lmagem da autora, 2010. 
A figura sintetiza a proposta de revisao dos processes de gerenciamento de 
projetos do CSC. E possivel visualizar OS proceSSOS agrupados em cinco fases de 
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gerenciamento: inicia<;ao, planejamento, execu<;ao, monitoramento e controle e 
encerramento. As flechas com espessura maior representam as rela<;oes entre os 
grupos de processes. Ja as flechas de menor espessura representam a rela<;ao 
entre os subprocesses de cada grupo. As caixas destacadas em preto representam 
as principais a<;5es de cada grupo de processo. 
E possivel notar que no novo fluxo o grupo de processes de monitoramento 
e controle se relaciona com os grupos de planejamento, execu<;ao e encerramento. 
No modelo vigente de gerenciamento de projetos do centro de servi<;os, os 
processes de monitoramento e controle estao mesclados aos de execu<;ao, nao 
fazendo interface com demais processes. 
Atraves da estrutura de processes apresentada, pretende-se visualizar a 
reorganiza<;ao dos processes atuais e novos de gerenciamento, incorporados na 
metodologia revisada. As rela<;5es dinamicas entre os processes tornam-se claras. 
0 resultado esperado com a aplica<;ao do fluxo proposto e a efetividade no 
processo de gerenciamento de projetos do esc, com padroniza<;ao dos processes 
fundamentais e, ao mesmo tempo, flexibilidade na escolha e aplica<;ao de 
ferramentas e na utiliza<;ao da documenta<;ao, para conferir agilidade e alta 
produtividade. Em suma, o modelo revisado visa atender as modernas necessidades 
de gerenciamento de projetos de servi<;os da companhia. 
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4 CONCLUSAO 
A partir do estudo da metodologia de gerenciamento de projetos do centro 
de servigos e do mapeamento da situagao atual, atraves da pesquisa realizada com 
gerentes de projetos, concluiu-se que atualmente os projetos sao gerenciados de 
forma ineficaz, sendo que algumas importantes areas do conhecimento em 
gerenciamento de projetos nao sao gerenciadas efetivamente, como comunicagao, 
riscos e integragao. A metodologia vigente e vista como falha e rfgida por grande 
parte dos gerentes de projeto, contribuindo com o gerenciamento impr6prio, 
conforme constatado na pesquisa. Esse estudo permitiu a identificagao de pontes 
fracos e fortes da metodologia e apontou oportunidades de melhoria para o 
gerenciamento de projetos na divisao da multinacional de alimentos. Ainda, expos a 
aplicabilidade do modelo te6rico atual na retina dos projetos e sustentou a proposta 
de revisao da metodologia de gerenciamento de projetos apresentada neste 
trabalho. 
A fragmentagao e a desconexao das metodologias corporativas de 
gerenciamento de projetos sao pontos fracos, que contribuem para a existencia de 
rufdos entre as equipes funcionais que atuam num mesmo projeto e que geram 
muitas vezes retrabalho, a fim de atender todas as atividades de gestao de cada 
metodologia, geralmente com finalidades semelhantes. Esse panorama e 
preocupante, uma vez que os projetos de servigos gerenciados sao cada vez mais 
complexes e consomem grande quantia de recursos da empresa. 
E necessaria a aplicagao imediata de metodologia de gerenciamento de 
projetos atualizada e dinamica no centro de servigos, como a proposta neste 
trabalho, para corregao dos problemas frequentes nos projetos e contribuigao no 
alcance dos resultados esperados, em relagao a captura de ganhos financeiros, ao 
aperfeigoamento e implantagao de sistemas e processes, entre outros. Os projetos 
devem ter controle mais efetivo - porem sem burocratizagao - com foco no 
mapeamento de riscos, resolugao rapida de problemas e comunicagao flufda entre 
envolvidos nos projetos. Devem-se combater os atrasos e gastos excedentes 
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decorrentes das mas definic;oes de escopo, que podem ser evitados com 
mapeamento cuidadoso das necessidades e dos requisites na fase de iniciac;ao e 
com envolvimento de todos os afetados pelas mudanc;as que o projeto promovera. 
Em conjunto, e preciso realizar treinamentos em gerenciamento de projetos 
para a equipe de projetos, que claramente possui conhecimentos tecnicos, porem 
desconhecem parcialmente as ferramentas e tecnicas de gerenciamento de projetos 
modernas. Os lideres de projetos devem ser capacitados e ter o perfil adequado 
para gerir equipes de projetos e resolver conflitos, ja que habilidade na comunicac;ao 
e born relacionamento interpessoal tambem sao fatores chave para o sucesso dos 
projetos, alem dos conhecimentos e experiencia em gerenciamento de projetos. 
Por outro lado, e preciso que ocorra mudanc;a na estrutura da area de 
Melhoria Continua, para que os projetos possam ser gerenciados com maior 
controle e eficiencia. E necessaria que os gerentes de projetos tenham maior 
autonomia, para tomada de decisoes mais rapidas, o que conseqOentemente implica 
em maior responsabilidade para eles e exige nivel de maturidade elevado em 
gerenciamento de projetos. Ainda, os gerentes de projetos devem conduzir um 
numero reduzido de projetos, se possfvel apenas um, caso seja de grande 
complexidade, envolvendo diversas unidades de negocio, milhares colaboradores e 
equipe ampla de projetos. As atividades operacionais tecnicas devem ser realizadas 
exclusivamente pela equipe do projeto, mas com supervisao e apoio do gerente do 
projeto, para que as atividades de gestao sejam priorizadas por esse profissional. 
Essa reestruturac;ao precisa ser alinhada com os objetivos estrategicos da 
multinacional, que possui metas ambiciosas para a proxima decada, de expansao 
mundial, aquisic;ao de empresas e ampliac;ao de portfolio de produtos de maior valor 
agregado. Certamente, nesse cenario, o numero de projetos e a complexidade 
envolvida aumentarao, e somente com uma estrutura robusta de projetos no centro 
de servic;os, sustentada por metodologia de gerenciamento de projetos solida e 
eficaz, sera possfvel atingir metas arrojadas. 
Nesse contexte, a empresa deve realizar estudos de viabilidade para 
implantac;ao de um escritorio de projetos no centro de servic;os ou unificar todos os 
escritorios de projetos da multinacional em um unico PMO corporative que atenda 
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tambem projetos de servigos, alem dos voltados para a area de produgao fabril. 
Esse modelo supriria as necessidades, ja que a estrutura atual e deficiente e nao 
orientada exclusivamente para o gerenciamento de projetos, sendo a area de 
Melhoria Continua responsavel pelo modelo de gestao do centro de servigos e por 
gerenciar todos os processos de servigos e os projetos da divisao ou corporativos 
que envolvem servigos da multinacional. Ou seja, a area e hfbrida, atuando como 
escrit6rio de projetos e de processos. Assim, os gerentes de projetos acabam 
exercendo atividades como auditoria nos processos, mapeamento de processos, 
consultoria tecnica sobre processos, entre outras relacionadas ao modelo de gestao 
do centro de servigos, perdendo o foco para o gerenciamento de seus projetos, que 
geralmente sao complexos e consomem milhoes de reais da multinacional. 
Para que o gerenciamento de projetos evolua nesse ambiente, tambem e 
importante que as liderangas compreendam o valor do gerenciamento de projetos e 
contribuam para a realizagao de um planejamento adequado, aguardando a 
conclusao desta etapa antes de exigir o infcio da execugao do projeto e informando 
a demanda com antecedencia, sempre que possfvel. A maioria dos lfderes do centro 
de servigos ou os relacionados a essa estrutura nao percebem a importancia do 
gerenciamento de projetos, ja que culturalmente a empresa gerencia a maioria dos 
projetos de forma superficial e amadora, priorizando a execugao em detrimento do 
planejamento. Geralmente os gestores comunicam a demanda tardiamente, pois 
nao convidam a area de Melhoria Continua para as primeiras reunioes de 
alinhamento tecnico, alem de alterarem inumeras vezes o escopo do projeto durante 
as fases de planejamento e execugao. Muitos gestores tambem trabalham na 
empresa ha anos, o que contribui para a manutengao de habitos antigos e dificulta a 
insergao de novos metodos. Todos esses fatores impedem que o gerenciamento de 
projetos se concretize como pratica corporativa e gere resultados mais positivos. 
A solugao para igualar a importancia atribufda as diferentes fases dos 
projetos do centro de servigos inclui a rapida e eficaz identificagao das necessidades 
e de stakeholders, alem de processos ageis de inicializagao e de planejamento. 
Ainda, o apoio das liderangas e essencial para a agil formagao das equipes de 
projetos, que sao compostas basicamente por colaboradores de areas funcionais do 
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centro de servi<;os. Devido a otimiza<;ao dos recursos no centro de servi<;os, visando 
alta produtividade, a escassez de colaboradores disponiveis para os projetos cresce 
a cada ano. Assim, a maioria dos projetos dispoe das equipes completas somente 
na fase de execu<;ao. As consequencias dessa pratica sao desastrosas, pois os 
especialistas tecnicos das areas afetadas pelos projetos nao participam das 
defini<;oes iniciais, que servirao como base para o desdobramento do escopo e, 
posteriormente, dos pianos do projeto. E comum que problemas durante a execu<;ao 
do projeto sejam ocasionados pelo mapeamento de processes e de sistemas 
impactados incomplete e por defini<;oes deficientes. 
Em rela<;ao a falta de percep<;ao da importancia do gerenciamento de 
projetos pelas lideran<;as, e possivel afirmar que essa situa<;ao e passive! de 
mudan<;a, com a exposi<;ao as lideran<;as dos beneficios que o gerenciamento de 
projetos proporciona, principalmente sob o ponto de vista financeiro. Contudo, com 
as metodologias de gerenciamento de projetos fragmentadas na multinacional e com 
a pulveriza<;ao dos resultados dos projetos entre as diversas areas, e dificil no atual 
cenario mensurar e evidenciar os ganhos consolidados provenientes de urn born 
gerenciamento de projetos. Os beneficios percebidos atualmente sao 
essencialmente intuitivos e superficiais, sendo que muitas vezes sao ocultados pelos 
problemas gerados fora do contexte do gerenciamento de projetos, como as 
constantes mudan<;as estrategicas, que paralisam muitos projetos e geram 
desperdicio e retrabalho. Como o registro de documenta<;ao padronizada de projetos 
e recente no centro de servi<;os, e dificil precisar a evolu<;ao em ganhos e a 
agrega<;ao de valor resultante do gerenciamento de projetos. Para facilitar a 
identifica<;ao dos beneficios, o centro de servi<;os poderia ampliar as funcionalidades 
do painel de projetos online, disponibilizando alem dos indicadores basicos de 
projetos - prazo, custo e ganhos - as documenta<;oes detalhadas, li<;oes 
aprendidas e avalia<;oes de clientes e sponsors. Assim, a visibilidade dos beneficios 
proporcionados pelo gerenciamento de projetos aumentaria. 
Com a concretiza<;ao dessas melhorias e a utiliza<;ao de uma metodologia 
de gerenciamento de projetos que atende as necessidades dos projetos de servi<;os 
atuais e possivel alcan<;ar resultados excelentes - como aumento da eficacia do 
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gerenciamento de projetos, amplia9ao e diversifica9ao de portfolio de projetos e 
maior captura de ganhos financeiros com agrega9ao de valor para a companhia - e 
diminuir desvios de custos, escopo, prazos e qualidade nos projetos de servi9os. 
Dessa maneira, a organiza9ao atinge os objetivos estrategicos e segue rumo ao 
crescimento e desenvolvimento sustentavel; paralelamente, os processos do centro 
de servi9os tornam-se mais maduros, robustos e eficientes, atraves da conclusao de 
projetos de melhoria continua. 
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